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INTRODUCCION 
El individuo necesita unirse a otros para conseguir alcanzar 
determinados objetivos que por sí solo le resultaría imposible. Este 
hecho hace de la complementariedad una necesidad si quieren 
lograrse metas cuyas exigencias no pueden ser satisfechas 
individualmente. La suma de potenciales puede lograr un nivel exigido 
y poner al alcance de los individuos frutos imposibles de conseguir para 
cada uno de ellos por sí solos. 
El trabajo en equipo es un medio cada vez más utilizado por las 
empresas que van en vanguardia. Han experimentado las enormes 
ventajas en atajar a tiempo problemas que de la acción individual se 
derivan y, por ello, adiestran asu personal directivo en las. técnicas que 
facilitan la creación de un equipo y, sobre todo, promueven entre ellos 
aquellas actitudes que pueden garantizar la integración y cohesión de 
sus miembros, evitando a la vez individualismos y competencias 
internas estériles que no conducen más que a unos mayores gastos 
estructurales y al fracaso en la misión definida. 
El presente trabajo tiene como fin identificar las habilidades y actitudes 
que requiere en su formación universitaria el Contador Público para 
que lidere equipos de trabajo. 
Se realizó un estudio de la diferentes teorías sobre la formación y 
desarrollo de equipos de trabajo, así como de las habilidades 
administrativas indispensables para integrarlo y liderarlo. 
A través de entrevistas a profundidad a Contadores Públicos en el ejercicio 
de su profesión, se identificaron algunas de las habilidades y actitudes que 
requiere este profesional para dirigir y liderar la conformación de equipos de 
trabajo en el área contable y financiera de la organización; así como la 
formación universitaria recibida en este sentido. 
Igualmente, se realizaron entrevistas a estudiantes de décimo semestre de 
Contaduría Pública de la Universidad Militar Nueva Granada, con el fin de 
identificar si el estudiante ha sido líder y ha trabajado en equipo, 
determinando además la concepción manejada y la importancia que éstos le 
dan al tema. Así mismo se indagó sobre la formación universitaria en este 
sentido. 
Se tuvo en cuenta el estudio del caso dé la OIAN, donde se implementó una 
política de liderazgo institucional, encaminada al mejoramiento de las 
relaciones y la eficiencia en los procesos a través del aprendizaje de 
habilidades que le permitan a los funcionarios convertirse en líderes de su 
puestos de trabajo. 
Finalmente se identificaron y plantearon algunas habilidades, actitudes y 
conocimientos, que de acuerdo al papel que desempeña el Contador 
Público en el ejercicio de su profesión, debe desarrollar con el fin de ser un 
líder Contador guiando, dirigiendo y orientando las personas que integran su 
equipo de trabajo. 
1. DISEÑO DEL PROYECTO 
1.1. TITULO DEL TEMA 
" HABILIDADES Y ACTITUDES QUE DEBEN SER INCENTIVADAS 
EN LA FORMACIÓN UNIVERSITARIA DEL CONTADOR PUBLICO, 
PARA CONFORMAR Y EL DESARROLLAR EL TRABAJO EN EQUIPO". 
1.2.. DEFINICiÓN DEL PROBLEMA 
¿Qué habilidades y actitudes, deben ser incentivadas en el proceso de 
formación universitaria del Contador Público, con el fin de que sea un líder 
en los equipos de trabajo que integra o dirige? 
1.3. JUSTIFICACION 
El Contador Público en el rol que hoy le exige su profesión, debe adquirir 
ciertas habilidades que le permitan coordinar, organizar y liderar sus labores, 
dentro del contexto del trabajo en equipo. 
El trabajo del Contador Público, siempre debe estar enfocado a trabajar con 
los demás colaboradores. En la mayoría de los cargos desempeñados por 
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este profesional se necesita que cuente con ciertas capacidades y 
habilidades que le permitan motivar, incentivar y crear en sus subordinados y 
en las personas que están en su mismo nivel el sentido de compromiso y de 
pertenencia por los objetivos planteados tanto en su departamento como en 
su organización en general. 
Por lo tanto; es necesario que desde su formación como profesional, cuente 
con las herramientas básicas para liderar este trabajo; herramientas que no 
son fáciles de enseñar ni suministrar simplemente por medio de una cátedra 
sino por medio de experiencias que le permitan desarrollarlas e 
implementarlas a través de su aprendizaje. 
Por lo anterior, es importante considerar el punto de vista de los Contadores 
Públicos en ejercicio, quienes son los que a través de su práctica profesional 
han identificado y desarrollado de algún modo estas herramientas para ser 
líderes en la coordinación del trabajo realizado. 
Además, es importante mencionar que para el Contador Público no es 
suficiente con ser un buen profesional en la esencia de su carrera y contar 
con los conocimientos propioS esta, sino que también debe ser capas de 
asumir los retos implantados por el nuevo perfil profesional que le exige la 
sociedad y las organizaciones: retos como el no desempeñarse únicamente 
como el miembro de la empresa que se encarga del balance y de los 
asuntos financieros' y que sólo sabe del plan único de cuentas, sino un 
profesional integral con los conocimientos necesarios para hacer que su 
labor sea tan importante que contribuya a la empresa para el logro de sus 
objetivos y el mejoramiento de sus procesos. 
4" .. 
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Debe ser aquel que coordina su propio equipo de trabajo, 
independientemente de sí es una División Contable o si es elGerente de la 
organización. Debe adquirir dentro de su formación, todos los elementos 
para ser un verdadero líder con todas las implicaciones que esto contiene. 
Debe ser quien dirige la propia vida y, a partir de ello, orienta la acción de 
los equipos de trabajo de la empresa hacia propósitos comunes, recogiendo, 
integrando y desplegando valores, sentimientos, aspiraciones, ideas y 
esfuerzos propios y de los demás. 
El Contador Público y en general los profesionales, deben tener siempre las 
ventanas abiertas al conocimiento, a aprender y también a desaprender 
continuamente todos los aspectos del oficio que lidera, solo de esta manera 
podrá propiciar cambios. profundos en su realidad. 
Para ser Líder se necesita en esencia reconocer que no se está sólo, que se 
cuenta con el potencial y la riqueza de otros. Esto implica desarrollar 
habilidades comunicativas, hacerse con los demás, sintiéndolos, 
escuchándolos, aceptándolos y facilitando su encuentro, diálogo y 
coordinación, todo esto con el fin de crear y mantener equipos de trabajo 
que permitan avanzar hacia el logro de los objetivos trazados. 
El individuo debe desarrollar la habilidad de ser generoso, dinámico, tener 
actitud positiva; aspectos de la comunicación, imprescindibles en el ejercicio 
del liderazgo. Con esta actitud el líder contribuye a que los procesos en los 
que interviene se desarrollen con entusiasmo, produzcan el mayor bien para 
todos, mejores relaciones interpersonales, sana capacidad de respuesta 
frente a los conflictos inesperados, ánimo constructivo y deseos de 
transformación personal. 
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El autoritarismo es dañino no solamente por evidencias humanísticas sino 
también por ineficiente e infuncional. Sin miedo se trabaja mejor, a gusto, se 
es más creativo. El Contador Público líder debe dar y recibir sin favoritismos 
ni egoísmos, en la convicción de que todas las personas son merecedoras 
de la misma consideración y de las mismas oportunidades. 
Cabe anotar, que la condición de líder no es asunto que concierna sólo a los 
administradores y gerentes de las compañías, sino en general a los 
profesionales que forman parte de una institución. El concepto de líder 
trasciende el del jefe y supone que, puede convertirse en un ideal al que 
aspiren toas las personas que conforman una entidad o un equipo de 
trabajo, siempre y cuando se este dispuesto a realizar los esfuerzos y el 
aprendizaje que ello requiere. Es decir, siempre que mostremos un sincero 
interés por recorrer el camino que nos lleve a interiorizar valores y 
habilidades que nos permitan relacionarnos de una forma humana y 
comprensiva con los demás. 
En cu;;¡nto a la finalidad del Contador Público como líder, es importante 
resaltar que se señala una dimensión y un horizonte ético, con lo que se 
quiere expresar que el líder orienta, apoya y anima a los equipos de trabajo 
hacia el logro de los objetivos acordados, pero no de cualquier modo, sino 
de acuerdo a los principios y valores éticos que ennoblezcan y mejoren la 
existencia humana. Este aspecto es de vital importancia, puesto que 
demanda del líder integridad personal, con el fin de que pueda convertirse 
en un auténtico portavoz y animador de unos proyectos éticos en el que se 
articulen lo individual y lo grupal. 
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1.4 OBJETIVOS 
1.4.1 OBJETIVO GENERAL 
Identificar las habilidades, actitudes y conocimientos que 
deben ser incluidas en la formación universitaria del 
Contador Público, con el de poder liderar, conformar y 
desarrollar sus actividades profesionales a través del 
trabajo en equipo. 
1.4.2 OBJETIVOS ESPECIFICaS 
1.4.2.1 Identificar los elementos básicos del trabajo en equipo a 
partir del estudio de algunos planteamientos teóricos en el tema. 
1.4.2.2 Establecer las habilidades, actitudes y conocimientos 
necesarios, que han requerido algunos profesionales en 
Contaduría Pública en el ejercicio de su profesión, con el 
fin de liderar sus equipos de trabajo. 
1 ;4.2.3 Identificar las concepciones que tienen los alumnos de 
Contaduría Pública de la Universidad Militar Nueva 
Granada con respecto al liderazgo y trabajo en equipo. 
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1.4.2.4 Estabrecer la importancia de involucrar en la formación 
universitaria el aprendizaje de elementos que faciliten la 
labor del trabajo en equipo por parte del contador público 
en ejercicio. 
1.5 APORTE 
;.. Definir las fases que un Contador Público debe tener en cuenta para 
conformar equipos de trabajo en el área contable y financiera de las 
organizaciones. 
;.. Determinar los conocimientos, habilidades y actitudes que debe 
manejar el Contador Público para conformar, desarrollar y liderar los 
. equipos de trabajo. 
;.. Al identificar estos conocimientos, habilidades y actitudes, determinar 
la forma en que deben ser incluidas en la formación universitaria del 
Contador Público. 
." 
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2. MARCO TEORICO 
El marco teórico ha sido desarrollado con base en las teorías de diferentes 
autores que ha estudiado tanto el trabajo en equipo en su implementación 
como en sus fases. 
Se tienen en cuenta a Tom Jaap quien da gran importancia a la.s 
habilidades de quien lidera sus actividades y la forma de desarrollar el 
liderazgo y la capacitación para ello. 
Se da gran importancia al punto de vista de Charles Margerison y Dick 
Maccann en cuanto a la administración en equipo y sus nuevos enfoques 
hacia el desarrollo de actividades con el fin de lograr éxito en el logro de los 
objetivos propuestos por la organización; así como el énfasis que hacen en 
las actividades o funciones claves que necesitan estar presentes si el 
equipo va a perfeccionar su rendimiento. 
Otro autor tomado en cuenta es Robert B. Maddux, quien establece las 
diferencias entre los grupos y los equipos y los gerentes centrados en el 
grupo y los gerentes centrados en los equipos. 
Este autor desarrolla también pautas que establecen las actitudes de un 
formador de equipos efectivos al momento de seleccionar a la persona en 
quien delega responsabilidades, y la forma de generar en ellos un· 
sentimiento de propiedad por lo que hacen, asl como la motivación ejercida· 
para que logren·los objetivos propuestos. 
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Comencemos dando algunas definiciones de liderazgo relacionadas con el 
papel del líder como conductor de las ideas de sus colaboradores. 
Líder es ser un estratega, un globalizador de las metas, ideas y programas; 
un generador de actividades y procesos programados.1 
Uder es servir; el dirigente tiene como responsabilidad poner todas sus 
cualidades, energías y talentos en la tarea de lograr que sus seguidores 
obtengan éxito, el líder lo tendrá también,lo mismo que la organización o 
institución. Integra en su definición un sentido ético trascendente y el 
proceso de delegación. 2 
A continuación se describe un planteamiento general sobre el liderazgo dado 
por Tom Jaap 3: 
Las personas, hoy día, buscan nuevas formas de relación entre sí y con las 
organizaciones a las cuales pertenecen. Desean un trabajo de máxima 
participación, que les permita hacer una contribución valiosa. Al observar 
cómo un creciente número de personas está cambiando, la confianza de 
que surgirá un sistema de colaboración como medio efectivo para 
aprovechar la energía, habilidades y adhesión de la gente. Este sistema 
requiere una cultúra que incluya activamente a las personas en el proceso 
de la toma de decisiones, particularmente cuando .estáh afectan sus propias 
vidas. Se requiere también un cambio considerable en el comportamiento 
de aquellos que dirigen a otros y que desafían la naturaleza tradicional de la 
1 PETER DRUCKER, 1.964 y KENIcm OMARE 1.983. HABILIDADES PARA EL 
LIDERAZGO 
'BALNCHARD, 1.991. HABILIDADES PARA EL LIDERAZGO 
'TOM JAAP, DESARROLLO DEL LIDERAZGO, SERIE EMPRESARIAL LEGIS. 
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dirección, con sus conceptos dogmáticos de control y disciplina. Hoy, en las 
organizaciones, el sistema de colaboración está logrando resultados con las 
personas, más que a través de ellas. 
la modalidadparticipativa mediante la contribución indica cómo ésta 
representa una cultura organizacional muy diferente, en la Kuala las 
personas esperan trabajar dentro de un estilo abierto y de confianza mutua. 
Todos tendrán la oportunidad de involucrarse en la estructura de la 
organización por su cooperación, para llegar a la visión compartida del 
futuro. Este proceso permite a todos los miembros comprar acciones de la 
organización y comprometerse para ayudarla en el logro de sus objetivos, en 
lo que serán metas compartidas. la consistencia deberá ser la consigna, ya 
que el trato entre las personas se basa en un sincero deseo de 
entendimiento mutuo. 
De otros lado un atributo principal de la cultura de la contribución es su 
orientación hacia el objetivo: cuando 'los involucrados en la organización 
están enterados de las aspiraciones, comprenden cuál es su contribución y 
cómo pueden darla. Aceptan de buen grado que es solamente mediante el 
esfuerzo comprometido de todos que se logran las metas deseadas: y de 
ser necesario, darían más ayuda a otros para lograrlas, puesto que al final 
todos se beneficiarían. 
Según su experiencia personal y su mentalidad, el individuo reconocerá la 
conducta requerida por las personas que actúan dentro de la cultura de la 
contribución es significativamente diferente de aquella que existe en muchas 
organizaciones hoy. El reto es cómo hacer la transición para trasformar 
efectivamente la organización. la capacitación para el liderazgo es un 
proceso que pone a disposición de las personas un conjunto de pautas 
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sobre cómo hacer la transición, conservando en su organización lo mejor 
que ya existe. 
La respuesta está en la habilidad para confrontar los principios y efectuar el 
cambio de una manera fácil. Para lograr esto hay muchos retos que 
necesitamos enfrentar y resolver. Si puede dominar los tres enunciados 
que se dan a continuación, significará una diferencia importante en el futuro: 
.:. Adaptarse al cambio . 
• :. Pensamiento tradicional. 
.:. Liderazgo. 
Se está viviendo uno de los periodos de cambio más rápidos en el desarrollo 
global de la sociedad. La velocidad de estos, provocada por la 
desconcertante complejidad de los factores, requiere personas que 
desarrollen diferentes habilidades y actitudes. La incertidumbre creada por 
el cambio rápido afecta a la gente en grados diferentes: algunos se 
entusiasman bastante por las oportunidades y retos que estos implican 
mientras otros temen que resulten problemas e incertidumbres. 
Analizaremos primero a las personas que perciben el cambio como una 
amenaza. Muchas seatectan adversamente por él y no saben cómo 
adaptarse. Las reacciones típicas pueden ser: sentimiento de temor, 
angustia, sensación de desesperación y congoja que dispara un 
comportamiento de lucha en contra ( o a rehuir) el cambio y asi mantener el 
status quo. Otra respuesta frecuente de quienes encuentran dificultad para 
adaptarse es esperar a que otros actúen en su nombre, ya que la causa del 
cambio se percibe como si estuviera fuera de su campo de acción. Muchos 
recurren al gobierno para que dé las soluciones: sin embargo, como lo 
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demuestra la experiencia en varios países democrátícos, los políticos se 
inclinan por objetivos que se logren en corto tiempo. Dictan políticas, que 
son propuestas paleativss diseñadas a corto plazo, más que soluciones a 
largo plazo. 
Esta respuesta puede estar influenciada porque, según el enfoque común en 
algunos gobiernos, la naturaleza de los problemas reales es relativamente a 
corto plazo. No obstante, a medida que ha trascurrido el tiempo, se ha 
admitido que es una actitud peligrosa y muy imprudente, que se debe 
cambiar. La gente se está dando cuenta que los cambios fundamentales 
que están ocurriendo en la sociedad requieren soluciones a largo plazo. Se 
necesitan líderes con una visión del futuro que puedan crear ambientes que 
logren ganar la adhesión de quienes están involucrados y verlos formados 
en beneficio de todos. Estos líderes determinarán las direcciones 
estratégicas apropiadas, al vincular la gente en un proceso que permita 
alcanzar el cambio de una manera positiva. 
Este reto requiere de la nueva promoción de lideres capacitados, de manera 
que los tradicionalistas no los desvíen de su urgente misión. Durante 
muchos años, los cambios positivos han tenido la resistencia activa de las 
personas con un auténtico deseo de mantener las cosas precisamente como 
están. También ha habido resultados negativos en algunos cambios, porque 
no se valoró lo bueno que existía - el remedio resultó peor que la 
enfermedad. Estas circunstancias tienden a reforzar los argumentos de los 
que se resisten al cambio y hacen que no tengan interés ni siquiera en 
explorar el potencial de resultados positivos que se derivarían del mismo. 
La capacitación para el liderazgo crea un ambiente que estimula a quienes 
ven los cambios como un· desafío y desean lograr los mejores resultados 
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posibles. Se sienten entusiasmados por actuar, derivando resultados 
efectivos. A través de su enfoque positivo influyen a otros que pueden estar 
indecisos o inseguros acerca de qué hacer, involucrándolos en el proceso de 
trabajar para lograr resultados reales. 
El pensamiento tradicional: en muchas sociedades, todavía el pensamiento 
tradicional estimula las organizaciones a continuar basando el aprendizaje y 
desarrollo en el convencimiento del Sindrome del Currículo del Tigre de la 
Sabiduria. Este síndrome enfatiza que se deben aprender y obtener 
habilidades del pasado. Sin embargo, por mucho que valoremos éste, existe 
ahora la urgente necesidad de pensar en hoy y en el futuro. los pensadores 
tradicionales también se apoyan mucho sobre la razón y el pensamiento 
racional, para explicar qué ha pasado y qué puede pasar en el futuro. Pero 
en el clima de hoy, de cambios turbulentos, se necesita equilibrar el 
pensamiento racional y analítico con el pensamiento creativo y alternativo. 
lo que sirve hoy no garantiza que servirá mañana. Explorar que puede 
reservar el futuro si queremos identificar el conocimiento, habilidades y 
actitudes necesarias que nos permitan ser efectivos. Hay un consenso 
internacional acerca de la idea de que por mucho tiempo se ha retrasado las 
nuevas direcciones en el aprendizaje y desarrollo.. Debe apartarse de la 
actitud de "permítanos luchar para mantener las cosas como están", para 
así podernos dirigir hacia la búsqueda de soluciones en beneficio de todos. 
Mirar fuera de los puntos, para encontrar soluciones que enfrenten los 
problemas más complejos que existen. los nuevos líderes tendrán la 
capacidad de manejar un campo más amplio de situaciones, empleando el 
proceso de problema - solución y solución - investigación que combine el 
pensamiento analítico con el creativo. 
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Teniendo en cuenta. el Liderazgo: La vinculación con un buen número de 
organizaciones públicas y privadas en muchos países, ha permitido observar 
cómo los gerentes encaran las decisiones, las cuales van desde aprender 
cómo hacer frente a los mercados que cambian rápidamente hasta 
comprender las complejas expectativas de su gente. La forma como ellos 
han enfocado la solución de estos y otros problemas, da una clara visión de 
cómo muy pocos realmente desempeñan el papel de líderes efectivos. A 
pesar de esto, es estimulante ver que los gerentes están adquiriendo mayor 
a conocimiento sobre cómo muchas de las prácticas corrientes en las 
organizaciones impiden el uso de las habilidades y el talento existentes en 
su gente. 
Aunque hay muchos libros excelentes y programas con relación al liderazgo, 
estos tienden a ver el liderazgo en términos del. modelo tradicional de líder! 
seguidor\; yo creo que entramos en una era en la que prevalecerá la 
filosofía del entrenamiento de sí mismo y del liderazgo compartido. 
Al comprender los beneficios de compartir el desarrollo del saber en una 
forma abierta, podemos aprender a colaborar en el logro de los avances 
importantes sobre cómo se desarrollan líderes. Hemos creado un modelo 
nuevo de liderazgo que demuestra cómo el estilo del líder cambia según la 
situación de la organización. 
El modelo está basado en la investigación del liderazgo en organizaciones, 
durante los últimos diez años. Se observaron las actitudes y conducta 
posteriores mostradas por los gerentes. El proceso estableció claramente 
que estos emplearon diversas situaciones. Se pudo diferenciar cuándo se 
usó un estilo con resultados positivos de aquél que produjo resultados 
negativos. 
Jt' 
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Aunque hubo muchos factores implicados, se identificó dos componentes 
importantes que existieron cuando los gerentes actuaron como lideres y 
afectaron los resultados de manera importante. La filosofía gerencial y la 
arquitectura de la organización. 
El primer componente se refiere a la filosofía de los gerentes y describe la 
forma como ellos involucraron a otros, para crear y mantener la interrelación 
social dentro de la organización. La filosofía se reconoce por el grado en 
que los valores existen y se comparten dentro de la organización: la 
confianza mutua, el respeto de sí mismo y de los demás, la empatía, la 
flexibilidad, la preocupación por la necesidades individuales y de grupo, la 
participación en la toma de decisiones y las varias formas de comunicación 
entre si, son valores organizacionales claves que consolidan la filosofía 
gerencial. 
Arquitectura es el nombre dado al segundo componente y se refiere a la 
estructura y procedimientos desarrollados por la organización, los cuales 
permiten que sus sistemas operen. Esta representada por el grado en que 
la organización trabaja dentro de un sistema abierto ° cerrado, para 
desarrollar y aplicar sus políticas y procedimiento. En el sistema abierto, se 
ha empleado el método de participación en los planes estratégicos, la 
política corporativa, las metas y objetivos, los papeles de trabajo y deberes, 
la planeación y monitoreo de los resultados y el logro alcanzado. 
La filosoflapersonal del gerente y sus actividades influirán el estilo de 
liderazgo, aún en una organización autoritaria, lo cual se demostrará a través 
de la acción y conductas empleadas en el trabajo. Se necesitan más 
gerentes que sepan qué estilo de. liderazgo están proyectando, cuando 
dirigen a otros. Su conocimiento y comprensión les indicará si la forma 
• 
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como operan crea un ambiente positivo o negativo dentro de la 
organización. En un ambiente negativo, el gerente tiende a encerrarse 
dentro de un estilo de liderazgo limitado. debido a la rigidez inherente de los 
sistemas, a su pensamiento y a las personas con quienes trabaja. En un 
ambiente positivo, el líder será más flexible y empleará estilos de liderazgo 
adaptables a las necesidades de las personas involucradas y a las 
circunstancias que rodean la situación. 
La situación versus predicción: aquí es donde el proceso de capacitación 
puede desempeñar un papel creciente e importante. En cualquier tipo de 
situación, un líder instructor usará un estilo de liderazgo congruente con la 
cultura y diseñado para lograr del proceso un resultado positivo. El líder 
conoce los factores potencialmente perturbadores en el ambiente y trabaja 
activamente para reducir al mínimo sus efectos sobre las personas y sus 
resultados. Por consiguiente, los lideres instructores trabajan creando 
ambientes que liberen la energía positiva de todos aquellos implicados, para 
obtenerresultados efectivos en todo tipo de situaciones. Sus organizaciones 
se caracterizan por un alto grado de flexibilidad impersonal y de organización 
que le permite a la gente trabajar en sinergia. 
Las organizaciones y la sociedad necesitan urgentemente más personas que 
estén preparadas para ser líderes instructores y que estén dispuestos a 
aceptar el desafío de formar la sociedad y la organización, dentro de una 
modalidad de desarrollo más positiva y as! descubrir un número mayor de 
soluciones de éxito óptimo. 
L 
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Otro de los planteamientos que se tienen en cuenta del autor Tom Jaap, es 
la capacitación para el liderazgo, para el conocimiento, en la filosofía, y en el 
aprendizaje:4 
Un nuevo tipo de persona ha estado surgiendo últimamente; una persona 
que puede pensar en los problemas y expresar ideas y opiniones concebidas 
para mejorar; es quien cuida no solamente de sí mismo sino también de los 
demás, de la comunidad y de la sociedad. Esta atención se manifiesta en 
todo lo que' hace y dice y se puede apreciar en la sensibilidad y el 
comportamiento que emplea para con la gente. Que la capacitación del 
liderazgo esté surgiendo en muchos países indica que la preparación puede 
ser parte de cada uno de nosotros, donde quiera que vivamos. La 
capacitación será practicada en formas diferentes, apropiadas para cada 
cultura. La única restricción será si el ambiente estimula o no que sea 
practicada abierta o supreptivamente. Cualquiera que sea la situación, 
mucha gente que desea instruirse tiene la aptitud para ello, y actualmente lo 
hace a su manera. 
La capacitación para el liderazgo es un proceso en el cual toda la gente 
implicada en el logro de un objetivo o resultado puede contribuir de manera 
efectiva. Su aporte se hace a través del entendimiento sobre lo que tiene 
que hacer cada individuo, junto con la buena voluntad de aportar aún más 
con la mira de alcanzar la meta. El liderazgo es inherente al grupo y pasa de 
una persona o otra según lo requiere la situación. El proceso de 
capacitación proporciona un ambiente que estimula a todos a cooperar para 
lograr los resultados. 
Utilizo de nuevo el concepto de estructura de espacio para ilustrar la 
naturaleza de la interconexión de los seis componentes de la capacitación 
4 TOM JAAP. DESARROLLO DEL LIDERAZGO 
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para el liderazgo. los primeros tres, capacitación en el conocimiento, 
capacitación en la filosofía y capacitación en el aprendizaje preocupan al 
capacitar sobre qué y cómo debe ejercer la capacitación. Para ilustrar cada 
componente que contribuye en la capacitación para el liderazgo, haré una 
breve descripción de ellos. 
El conocimiento es el centro del desarrollo de la capacitación para el 
liderazgo. Este incluye el conocimiento de sí mismo, de otros y de I.os 
ambientes dentro de los cuales actuamos. Como confiar en sí mismo es la 
base sobre la cual la filosofla del capacitador está construida, se hace 
imperativo que desarrollemos la habilidad para entendernos nosotros 
mismos. Además, necesitamos saber el efecto que tenemos sobre otras 
personas y por qué . 
Damos por sentado que generalmente la mayoría de las personas cree 
conocerse. Se les vuelve una conmoción cuando, en ocasiones, reciben la 
reacción de otras personas de cómo los ven, al proyectar una imagen en 
sorprendente contraste con su propio punto de vista. Este sentimiento a 
menudo se esfuma rápidamente y continuamos sin que la vida se hay 
afectado. Sin embargo, para ser un capacitador tenemos la responsabilidad 
de tomarnos en serio a nosotros mismos y tener el deseo sincero de 
comprender el efecto que tenemos sobre todos aquellos con quienes 
estamos actuando. 
Capacitación significa que necesitamos entender cómo podemos 
desarrollarnos a nosotros mismos para ser efectivos y, asi, más 
competentes cuando actuemos con los demás en diferentes ambientes. los 
capacitadores han entendido y aceptado que ayudar a otras personas es un 
proceso de habilitación. A medida que nuestro conocimiento aumenta, 
it 
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podemos reconocer cómo emplear el proceso para asegurar que éste dé 
resultados positivos. Estos resoltados se lograrán principalmente por la 
forma como nos relacionamos con los demás, proceso que es guiado por 
nuestro sistema personal de valores. 
La capacitación es un proceso consciente de actuación con los demás para 
habilitarlos hacia el logro de los objetivos, utilizando el talento personal como 
colectivo. Las relaciones se basan en un deseo sincero de comprendernos 
entre sí. y liberar el potencial que tenemos para presentar soluciones que 
permitan alcanzar el éxito deseado. 
Cuando se encuentra y actúa con los capacitado res, es obvio que ellos 
operan dentro de una firme filosofía personal, la cual abarca los siguientes 
valores: 
~ Autoresponsabilidad. 
~ Creer en si mismos y en los demás, respetándose y respetándolos. 
~ Confianza abierta y fundamentada. 
~ Disposición para compartir y cuidar. 
~ Estructurar relaciones sobre la base de la sinceridad. 
~ Propósito para habilitar a otros. 
~ Resultados orientados hacia una visión del futuro. 
Cada persona desarrolla su propia mezcla de componentes para identificar 
sus necesidades individuales. Sin embargo, las observaciones indican 
claramente que los capacitadores se inclinan a adoptar muchos de estos 
valores. 
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Creer firmemente en sí mismo es el fundamento sobre el cual se edifica la 
filosofía de la capacitación. Esta se basa en el conocimiento y comprensión 
delo potencial, de acuerdo con la habilidad, saber y actitudes que se posean. 
El aprendizaje es un proceso en continuo desarrollo, meollo de la 
capacitación para el liderazgo. 
Actualmente está surgiendo la conciencia de que la capacidad de aprender 
implica entender la necesidad de visualizar el aprendizaje como un proceso 
continuo y permanente. 
Un líder capacitador cree y practica continuamente el aprendizaje. Ser una 
persona que está siempre aprendiendo significa estar listo para adquirir 
conocimientos en todas las oportunidades y en cualquier actl,Jación con los 
demás. Estar convencido del valor del saber formar capacitadores con el 
deseo de ser efectivos en la estructuración de oportunidades, para adquirir 
mayor cultura para sí mismos y para los demás. 
Ellos están conscientes del inmenso valor del aprendizaje que se deriva de 
la experiencia y buscan la ·forma para que todos se beneficien. El 
aprendizaje se logrará de diferentes maneras, dependiendo del estilo 
individual y de las preferencias. Los capacitadores sabrán que existen 
muchos componentes diferentes en la elaboración de ambientes efectivos 
para la educación. 
Una función importante del capacitador es crear un ambiente que estimule a 
los estudiantes individualmente a ser responsables de su propio desarrollo. 
Los capacitadores comprenderán que se tomará tiempo, porque algunos 
individuos dependerán .mucho de los demás en la etapa inicial. Esta 
lt 
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dependencia la perderán edificando su confianza y cuando el aprendizaje se 
cohvierta en una práctica diaria. 
Cuando elaboran un ambiente efectivo para la educación, los capacitadores 
trabajan por: 
=> Medio para el desarrollo . 
=> Conocer las expectativas/metas. 
=> Conocer el contacto. 
=> Responsabilidad. 
=> Conocimiento de los estilos de aprendizaje. 
=> Trasferencia efectiva del aprendizaje. 
=> Ayuda apropiada para el aprendizaje. 
La responsabilidad y los conceptos se estimulan cuando los individuos 
entienden lo que esperan y desean aprender. Tener claridad acerca de las 
expectativas del aprendizaje es una parte vital del proceso. Nos permite 
pensar en lo que deseamos alcanzar y expresarlo con nuestras metas. 
Cada objetivo se podrá observar y medir y nos dará una idea de lo que 
aspiramos lograr. Una vez hayamos obtenido el resultado final deseado, 
sabremos que hemos triunfado. 
Tener claros los objetivos del aprendizaje permite a los individuos identificar 
cómo y dónde realizarlos y quien está implicado. Cuando a otras personas 
se les solicita ayudar en el proceso de aprendizaje, el aprendiz puede 
explicarles que espera de ellos. En muchos casos, la colaboración de otras 
personas se expresa mediante un convenio oral o escrito. Aunque no se 
pretende que sea un documento legal, sí tiene un fuerte valor moral. 
21 
Primero establece la principal responsabilidad con el aprendiz y, segundo, 
muestra a los demás la importancia que el aprendiz le confiere a su 
contribución. Un acuerdo de aprendizaje es útil para ilustrar las obligaciones 
de todas las partes y ver que la colaboración se realice. 
Un capacitador conocerá los varios estilos de aprendizaje que los individuos 
han adquirido. El diseño del aprendizaje tomará en cuenta los estilos 
individuales y preferencias como medio para facilitar el proceso. A los 
aprendices individualmente se les estimulará también a que conozcan sus 
preferencias con el· fin de que experimenten otros estilos y amplíen sus 
conceptos del grado de conocimiento. Este nivel se logra cuando los 
individuos pueden seleccionar y estructurar el enfoque más apropiado del 
saber que satisfaga sus necesidades especificas. Esto les permitirá usar 
muchas de las provisiones con una clara conciencia de los que esperan 
lograr. 
La trasferencia ·efectiva de cultura es la puerta a través de la cual todos los 
aprendices pasan, si reconocen la importancia del conocimiento. La llave 
para abrir la puerta radica en instruirse, en los capacitadores autodirigidos, 
en seleccionar los medios apropiados del aprendizaje con un sensibilidad 
creciente hacia las implicaciones que representa adquirir nuevas 
habilidades y actitudes en la práctica diaria. 
Con el fin de comenzar a desarrollar especifica mente el tema del presente 
trabajo, se menciona a continuación las pautas que diferencian los grupos de 
trabajo de los equipos de trabajo, teniendo en cuenta la teoría del autor 
Robert 8: Maddux: 5 
, ROBERT B. MADDUX , FORMACION E EQUIPOS DE TRABAJO, EDITORIAL TRILLAS. 
! 
1 
I 
I 
I ~ 
22 
GRUPOS EQUIPOS 
~ Los miembros piensan que forman Los miembros reconocen su 
un grupo sólo para fines interdependencia que tanto las metas 
administrativos. Los individuos personales como las de equipo son más 
trabajan independientemente y a fáciles de alcanzar con el apoyo mutuo. 
aveces por intereses cruzados con El tiempo no se desperdicia en peleas ni 
otros miembros. buscando intereses personales a 
expensas de los demás. 
~ Los miembros tienen a poner ~ Los miembros tienen un sentimiento 
~ 
~ 
atención 
están 
en sí mismos porque no 
lo suficientemente 
involucrados en la planificación de 
los objetivos de la unidad. Ven su 
actividad simplemente como mano 
de obra asalariada. 
Los miembros no se les ha 
preguntado cuál puede ser el mejor 
enfoque sino que únicamente se les 
ha dicho qué hacer. No se motiva a 
que hagan sugerencias los miembros 
del grupo. 
Los miembros desconfían de los 
motivos de los colegas porque no 
entienden el papel de los otros 
miembros. La expresión de 
opiniones o el desacuerdo se 
consideran actitudes divisionistas o 
debilitadoras. 
)-
~ 
de propiedad con respecto a su 
trabajos y su unidad, porque están 
comprometidos con las metas que 
antes ayudaron a establecer. 
Los miembros contribuyen al éxito de 
la organización aplicando su especial 
talento y conocimiento para alcanzar 
los objetivos del equipo. 
Los miembros trabajan rodeados de 
un clima de confianza y están 
motivados a expresar abiertamente 
sus ideas, opiniones, desacuerdos y 
sentimientos. Las preguntas son 
bien recibidas. 
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GRUPOS EQUIPOS 
). Aunque los miembros reciben una ,. Los miembros están motivado a 
buena capacitación, ya sea el desarrollar sus habilidades y a 
supervisor o los demás miembros, aplicar en su trabajo todo lo que 
los limitan cuando tratan de aplicarla 
al trabajo. 
aprenda. Reciben el apoyo del 
equipo. 
1,. Los miembros se encuentran en ,. Los miembros reconocen que los 
situaciones conflictivas que no saben 
cómo resolver. El supervisor atrasa 
su intervención hasta que ya se ha 
producido un daño serio. 
conflictos son un aspecto normal de 
las interacciones humanas y ven en 
estas situaciones la oportunidad de 
obtener nuevas ideas y de ejercer su 
creatividad. Tratan de resolver los 
conflictos 
constructiva mente . 
rapida y 
;.. Los miembros pueden participar o no .,. Los miembros participan en las 
hacerlo en las decisiones que 
afectan el equipo. Muchas veces, la 
conformidad parece más importante 
que la obtención de resultados 
positivos. 
deciSIOnes que afectan al equipo 
pero comprenden que su Jlder debe 
dar el fallo final cuando el equipo no 
pueda decidir o cuando haya alguna 
emergencia. Los resullados 
positivos, no la conformidad, son la 
meta. 
:: 
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DIFERENCIAS ENTRE LOS GERENTES CENTRADOS EN EL GRUPO Y 
LOS GERENTES CENTRADOS EN EL EQUIPO: 
CENTRADO EN EL GRUPO [ CENTRADO EN EL EQUIPO 
~ La preocupación primordial por ~ Las metas establecidas se toman 
alcanzar las metas establecidas les con calma. Puede ser un visionario 
inhibe para pensar acerca de lo que 
podría alcanzarse mediante una 
reorganización que estimule las 
contribuciones de los miembros. 
de lo que la gente puede alcanzar 
como grupo. Pueden compartir su 
visión y actuar de acuerdo con ella. 
~ Es reactivo a la alta dirección, ~ Es proactivo en la mayoría de las 
compañeros y empleados. Le relaciones personales. Muestra un 
parece más fácil ir con la multitud. estilo personal. Puede estimular la 
inquietud y la acción. Inspira el 
trabajo en equipo y el apoyo mutuo. 
~ Está dispuesto a hacer participar a la jo. Puede involucrar y hacer que la 
gente en la planificación y la 
resolución de problemas pero hasta 
cierto punto. 
gente se interese y se comprometa. 
Facilita que los demás busquen 
oportunidades para el trabajo en 
equipo. Permite el desarrollo de la 
gente. 
~ Se resiente o desconfía de los ~ Busca personas que quieran 
empleados que conocen su trabajo sobresalir y que puedan trabajar 
mejor que el gerente. constructivamente con los demás. 
Siente que su papel es motivar y 
propiciar esta conducta. 
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CENTRADO EN EL GRUPO CENTRADO EN EL EQUIPO 
1).> Ve las resolución de problemas en 1)- Considera que la resolución de 
grupo como pérdida de tiempo o problemas es responsabilidad de los 
abdicación de sus responsabilidades miembros del equipo. 
administrativas. 
, Controla la información y comunican :;. Se comunica completa y , 
sólo lo que los miembros del grupo abiertamente. Acepta preguntas, 
necesitan o quieren saber. permite que el equipo haga su propia 
dosificación. 
, A veces tarda en reconocer los ).. Hace un esfuerzo para que tanto los 
logros individuales o de grupo. logros individuales oomo los del 
equipo sean reconocidos en el 
momento indicado y de la manera 
apropiada. 
,. En ocasiones modifica los acuerdo ). Sostiene sus compromisos y espera 
del grupo en función de su propia lo mismo como respuesta. 
conveniencia 
Un grupo diverso, formado cada año para competir en alguna actividad 
deportiva, es un excelente ejemplo de la formación de equipos. Los grupos 
se vuelven equipos cuando todos los miembros comprenden el propósito 
común. Dentro del equipo efectivo cada miembro desempeña el papel 
asignado haciendo uso de su talento para lograr una mayor ventaja . 
Cuando los miembros integran sus habilidades para acentuar sus puntos 
fuertes y disminuir los débiles, normalmente se alcanzan los objetivos del 
equipo. Cuando, por otro lado, los miembros del grupo actúan como 
individuos, generalmente fracasan. La mayor parte de las victorias y las 
---- ---
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pérdidas son resultado del equipo. En los. deportes, con frecuencia la 
retroalimentación es inmediata. Si no hay trabajo en equipo, los buenos 
entrenadores pueden identificar donde están los problemas e iniciar una 
acción correctiva para cambiar las cosas hasta que se alcance los resultados 
deseados. 
Como en atletismo, los grupos organiza¡:los para desempeñar funciones de 
negocios, comunitarias o gubernamentales. pueden alcanzar mucho más 
cuando trabajan como equipo. Desafortunadamente, muchos Uderesno 
reconocen ni aplican los mismos principios como al entrenar un deporte. En 
una organización laboral. no saben como transformar su grupo en un equipo 
productivo: tal vez porque la retroalimentación. transformada en resultados. 
no es tan rápida y sorprendente como en el atletismo. Los problemas 
pueden pasar inadvertidos y la acción correctiva, si acaso se implanta, 
puede tardar en /legar. 
El trabajo en equipo efectivo no sabe de niveles. Es tan importante entre los 
más altos. ejecutivos, los administradores medios, los supervisores de 
primera línea, como entre el personal en general. La ausencia de trabajo en 
equipo en cualquier nivel ( o entre los niveles) militará la efectividad 
organizacional y acabará paulatinamente con una organización. 
Es importante también definir claramente que es un equipo y las pautas 
para su conformación y desarrollo de actividades.. Con la expresión de 
trabajo en equipo se acostumbra a englobar formas de colaboración muy 
diversas que abarcan un espectro muy amplio que van: desde la ayuda 
mutua entre dos jefes de departamento que colaboran en un asunto que 
afecta a sus unidades, al conjunto de personas que se unen para llevar 
adelante un proyecto, pasando por un equipo de fútbol, una orquesta, un 
. . 
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colegio, hasta un comité de dirección de una multinacional; Sin embargo, 
antes de profundizar acerca del trabajo en equipo es oportuno definir y situar 
en .10 que se entiende por equipo. 
Un equipo es un conjunto de personas organizadas con un fin en común. 
Equipo= Personas + Organización + Fin común 
Un conjunto de individuos no es un equipo si no están organizados y no 
tienen algo en común. 
Un equipo es, también, un conjunto de personas organizadas en la 
búsqueda de una meta que a todos,por una u otra razón, les interesa . 
Equipo es también un conjunto de personas con destrezas complementarias 
que se comprometen en un objetivo común realizando acciones específicas 
y asumiendo una mutua responsabilidad. 
Para construir un equipo es necesario contar con un mínimo de dos 
personas. Con ellas tenemos un equipo reducido, pero equipo al fin de 
cuentas. 
Pero no es suficiente con que tengamos más de una persona, es preciso 
también disponer de una organización. Por sí sola, una suma de personas 
no añade nada a la suma de potenciales individuales. Es necesario añadir 
un aspecto básico y fundamental como es la organización. 
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Por ello, de todos es conocido y en la actualidad se subraya, cada vez más, 
la importancia del equipo organizado como la unidad básica de trabajo tanto 
en el ámbito de la empresa como en cualquier otro campo de actividad. 
Pues bien, para que se pueda decir que un equipo está organizado se 
requiere que se cumplan dos principios básicos y fundamentales como son: 
1. Cada miembro del equipo tienen una misión dentro del mismo, una tarea 
asignada. 
2. Pero sobre todo, que dentro del equipo hay una persona que ocupa el 
puesto de director o jefe del mismo. Esta persona no requiere que tenga 
más categoría, ni mayor nivel jerárquico, sino simplemente, ejerce una 
"función"diferente, y es que mientras cada miembro del equipo[o está 
atento a su tarea él lo está a la de todos. 
El que cada miembro del equipo sepa claramente cuál es su misión dentro 
del rnismo y que un jefe asuma la responsabilidad de conducir a todos los 
miembros hacia un objetivo común es lo que determina laeticacia del trabajo 
en equipo. 
Cuando un equipo funciona adecuadamente se dice que se produce el 
milagro de que: 
1+1+1+1 = 5 
Cuando cuatro personas trabajan juntas con respeto mutuo, comunicación 
correcta entre los miembros del grupo, el resultado tinal será siempre mayor 
que la suma de las partes. 
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De ahí que los equipos de trabajo sean capaces de producir resultados que 
cada persona por separado, o todos los recursos juntos sin organización, 
son incapaces, en la mayoría de las ocasiones, de producir. 
Es verdad que un "bicho raro"puede lograr resultados superiores trabajando 
solo que en equipo y que un individuo aislado, es determinadas 
circunstancias, pueda llegar más allá que el propio equipo, es la excepción 
que nos confirma la regla. Como norma general, se puede señalar que, para 
lograr resultados, el mejor sistema es el equipo de trabajo, y la excepción a 
la regla, la genialidad individual. 
Para formar un auténtico equipo es preciso que se cumpla un tercer 
requisito, y este no es otro, que tener un fin común. Tener una misma meta 
es lo que une un equipo, es lo que produce una sinergia de voluntades e 
intereses. Si no existe un mismo fin que de cohesión al grupo se puede 
encontrar ante un "colectivo organizado", pero no ante un equipo. 
Si de un equipo de cuatro miembros tres tienen un mismo fin y van en una 
dirección común y otro lo hace en dirección contraria. El resultado será dos y 
no cinco o más de cinco, tal y como se ha señalado con anterioridad. 
Resumiendo se puede señalar que un equipo es un conjunto común de 
personas organizadas con un fin común en el que cada miembro del equipo 
"constribuye" con algo, yen el que existe una necesidad mutua de colaborar, 
así como que todos están dispuestos a renunciar a algo propio en beneficio 
del equipo y donde, además de existir un "jefe", las tareas y 
responsabilidades son claras y están perfectamente diferenciadas. 
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Tal y como se mencionó anteriormente, los resultados del trabajo individual 
raramente sobrepasan a los de un equipo organizado. Pero para que esto 
ocurra es preciso que se den dos circunstancias que son las que determinan 
las dos columnas sobre las que se apoya el trabajo en equipo y son: la 
eficacia y la cohesión o aceptación, 
La eficacia viene determinada por el logro o superación de los objetivos 
previamente establecidos. La eficacia de un equipo se encuentra delimitada 
por el logro de unos resultados superiores a los que se lograrían de forma 
individual. La finalidad de todo equipo es ser lo más eficaz y obtener los 
mejores resultados posibles. 
Aún siendo la eficacia absolutamente necesaria en un equipo no es 
suficiente, se requiere también de cohesión que de unidad y estabilidad en el 
largo plazo a los miembros del equipo. 
Podemos tener en las empresas técnicos muy especializados con ideas 
brillantes y gran capacidad de trabajo, pero si estos no son aceptados por 
sus compañeros, puede ocurrir que su eficacia dentro del equipo sea nula. 
La cohesión es lo que hace que, ante las dificultades y problemas que 
puedan surgir en cualquier momento, los miembros del equipo. estén 
dispuestos a buscar los medios para superarlos. Por el contrario sin la 
cohesión, es muy probable que más de un miembro se alegre"que el 
proyecto común no llegue a buen fin. 
Por lo tanto los miembros del equipo deben preocuparse por ser los más 
eficaces posibles, pero también de lograr la máxima aceptación y cohesión 
dentro del equipo. 
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La dinámica de un grupo es el conjunto de fenómenos psicosociales que se 
generan entre los miembros en forma natural. Un grupo evolucionará hasta 
constituirse en un equipo en la medida en que los participantes cubran las 
diferentes etapas de un proceso de maduración que se iniciaría en la 
dependencia, continua en la contra dependencia, conduce a las personas a 
la independencia y las integra finalmente, a través de la interdependencia. 
Dadas anteriormente las diferencias entre un grupo y un equipo de trabajo, 
continuación se describen estas etapas de transformación de un grupo de 
trabajo a un equipo de trabajo desarrolladas por María García, Carlos 
Rodríguez, Jesús Díaz y Javier Estrada. 6 
1. Etapa de Dependencia: 
La primera etapa a emprender por los miembros de un grupo que ha 
decidido transformase en equipo es la aceptación de su vivencia de 
ser dependientes de la autoridad formal, como lo manifiesta la 
denominación "dependencia Jerárquica", utilizada tradicionalmente en 
las organizaciones. 
El estado de dependencia se caracteriza por la incertidumbre y la 
ansiedad de las personas ante el desconocimiento de los objetivos y 
expectativas del líder formal, quien asume, por su investidura de 
poder, la organización y la dirección de la vida del grupo. 
6 Garcia María, Rodriguez Carlos, Diaz Jesus y Javier Estrada. El Trabajo en Equipo. 1.983 
32 
En esta etapa el comportamiento del grupo se orienta a demandar 
instrucciones precisas de qué hacer, como realizarlo y aun con que 
instrumentos, sin considerar el para qué. Trabajar sin un sentido claro 
genera gran porcentaje de actividades desorientadas y de 
interrogantes no manifiestas sobre qué es lo que se espera de cada 
uno. 7 
Las consecuencias de una situación como la descrita no se hacen 
esperar, a saber; la falta de colaboración y la insatisfacción, que 
inciden sobre la productividad. Si el líder formal tienen la sensibilidad 
necesaria para identificar los efectos negativos que producirá este 
estado de cosas en los resultados de la institución, buscará un 
cambio. 
Sin embargo, la experiencia indica que la transformación interna rara 
vez se produce sin la intervención de un factor externo que apoye y 
regule con objetividad los esfuerzos del grupo. Este factor es 
conocido como agente de cambio, facilitador o consultor de procesos 
de desarrollo, denominación que connota a un especialista en la 
aplicación de las ciencias del comportamiento en la administración. 
En esta instancia los participantes buscan la plenitud consoladora de 
una reunión de información, mediante un aprendizaje tradicional de 
una serie de recetas técnicas. Debido a la ausencia de dirección por 
parte del consultor, se sientes decepcionados ante el vacío 
angustioso de la situación creada por una atmósfera no directiva y 
7 SHA W, MARVIN. DINAMlCA DE GRUPOS. 1.980 
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ante las insólitas reglas provocadas por la ansiedad que dicha 
situación precisamente libera. 
Condicionados por experiencias anteriores, los miembros del grupo 
esperan que el consultor se comporte como un jefe autocrático 
convencional y tradicional. Para huir de la ansiedad, el grupo se 
encara con él, le hostiga con preguntas y, si se niega a entrar en el 
juego, intenta manipularlo, obligándolo a probar O a rechazar. 
Algunas personas optar por asirse desesperadamente .al consultor 
para obtener un juicio de valor o una evaluación 8. Este ES el primer 
paso hacia la contra dependencia. 
2. Etapa de Contra dependencia: 
En esta etapa del proceso de maduración que más apertura y 
. disponibilidad requiere por parte de dirigentes y supervisores, puesto 
que los miembros del grupo empezarán a manifestar no solo sus 
opiniones con respecto al trabajo, sino que expresarán sus estados de 
ánimo cada vez con más naturalidad y plantearán sus necesidades o 
inconformidades con menos temor. 
En esta etapa, el líder deberá utilizar su habilidad para escuchar los 
puntos de vista de los demás, dialogar con ellos a fin .de clarificar las 
divergencias posibles y negociar los términos de un compromiso 
mayor, a partir de la distinción que existe entre necesidades y deseos, 
tanto de la institución como de los individuos. 
'SIMON, P.: ALBERT, L. RELACIONES INTERPERSONALES. 1.977 
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Algunos directivos manifiestan temor de enfrentar esta etapa porque 
no tienen idea clara de su importancia y perciben las demandas que 
implica un hecho de tal naturaleza. 
Por lo anterior, conviene destacar que la etapa de contra dependencia 
representa para los grupos lo que la adolescencia para el individuo en 
su proceso de maduración. Un niño no lIegá a ser adulto si no vive su 
adolescencia. En la misma forma, un grupo no llega a constituirse 
jamás en un equipo si no pasa por la contra dependencia. 
Esta etapa está caracterizada por contradicciones a través de las 
cuales el grupo busca su identidad y las raíces de su comportamiento 
con la institución. Así se favorece la gestación del sentido de 
responsabilidad social. 
En la contra dependencia el consultor actúa cOmO un catalizador de 
las emociones de los participantes. Algunos consideran que las 
intervenciones de éste constituyen intentos de interrupción y que sus 
silencios son una manipulación; otros creen que sus observaciones 
carecen de valor y están fuera de lugar. No obstante, en esta 
dinámica se crean entre los miembros ciertos vínculos que 
contribuyen a disminuir la ansiedad inicial; los participantes se 
sienten menos aislados y se preocupan menos por buscar la 
aprobación de los otros. 
Como en esta etapa se produce una lucha por una nueva distribución 
de poder, el consultor externo brinda, en diversas ocasiones, apoyo y 
seguridad al líder formal para preservar la jerarquía indispensable del 
, 
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dirigente, así como en otros casos, protege a los subordinados de un 
eventual uso inadecuado de la autoridad. 
Si se sostienen un esfuerzo de comprensión y definición en esta 
etapa, los miembros impulsarán al grupo a la etapa de 
interdependencia, paso inmediatamente anterior a su integración 
formal como equipo de trabajo. 
3. Etapa de Independencia: 
Durante esta etapa, el grupo se siente distendido y aparentemente 
cohesionado. Es síntoma de esta distensión una búsqueda típica de 
la unanimidad del consenso en la toma de decisiones, como si la 
expresión de un desacuerdo pusiese nuevamente en tela de juicio el 
pacto básico de independencia. 
La aparente cohesión se evidencia en una sensación gozosa de 
pertenencia al grupo, en un acuerdo tácito de olvidar o negar .Ios 
conflictos aún no resueltos. 
Los miembros se consideran un buen grupo que funciona 
adecuadamente. Sin embargo, a medida que pasa el tiempo las 
alusiones hostiles se hacen cada vez más frecuentes. Poco a poco 
los participantes se enfrentan al dilema de salvaguardar su propia 
personalidad o de sacrificarla para asegurar a cualquier precio la 
cohesión del grupo y el buen entendimiento que ha costado adquirir. 
Determinados miembros proponen entonces no llevar más lejos el 
compromiso personal; otros, por el contrario, piden ir más lejos en la 
exploración interpersonal. 
;:/ 
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En esta etapa del proceso de maduración de los miembros del grupo 
se interrogan sobre las implicaciones de su integración. 
Una vez más, el grupo busca, en medio de la confusión y de 
opiniones opuestas, cual es el nivel de participación auténtica que 
permita a la vez cooperar y no perder la individualidad. Cuando esto 
se hace posible, el grupo ha logrado una comunicación más completa. 
El líder en esta etapa tienen la responsabilidad de animar al grupo a 
tomar conciencia de la situación, de los condicionantes que le impone 
la tarea del margen de libertad que las personas pueden tener con 
realismo y de la naturaleza e intensidad de las relaciones existentes. 
4. Etapa de interdependencia: 
Poco a poco se siente la necesidad de realizar determinada 
evaluación de los roles desempeñados por los distintos participantes 
en función de la tarea. Algunos miembros continuarán oponiéndose a 
ello porque lo consideran como una invasión a su vida privada o 
porque una evaluación implica una diferencia entre los miembros. 
Este conflicto se soluciona cuando todos aceptan exponer en público 
su propia apreciación y comprensión de la conducta humana. 
Así los participantes de un equipo de trabajo descubren la respuesta a 
sus inquietudes, como· Teilhard de Cahdin afirma: . "La verdadera 
unión no funde: diferencia y personaliza. Principio muy sencillo, si se 
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le comprende bien, de hacer aparecer ante nuestros ojos un mundo 
nuevo .. g 
El enfrentamiento con la realidad y la confrontación exige un esfuerzo 
de los participantes, pero paulatinamente el miedo a la evaluación 
desaparece para dar paso a una verdadera toma de conciencia: cada 
miembro comprende mejor la forma de pensar, sentir y reaccionar de 
los demás y puede analizar los juicios emitidos. 
En esta etapa el grupo se convierte en equipo cuando. tiene clara la 
conciencia de la capacidad de cada uno de sus miembros y de las 
habilidades de que disponen, así como de la aceptación de sí mismo 
y de los demás con todas sus posibilidades y limitaciones. 
La distribución de tareas puede efectuarse entonces de una manera 
funcional mediante una diferenciación, o a través de una aceptación 
por parte de los miembros de determinados roles claveS que 
favorecen el progreso del equipo hacia el cumplimiento de sus 
objetivos. 
Ante los obstáculos, el equipo ya no concede excesiva confianza a los 
procedimientos rutinarios, ni espera que la institución actúe como 
elemento esclarecedor de la situación, sino que intenta salir adelante 
a través de su propia creatividad y de la generación de una nieva 
tecnología para el trabajo en equipo. Se avanza lentamente, pero la 
solidaridad entre los miembros se consolidad más a cada paso. 
9 TEILHARD DE CHARDIN, PIERRE. LA ACTIVACION DE LA ENERGIA. 1.967 
... 
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Dada su interdependencia, el equipo es capaz de hacerse cargo de si 
mismo y expresar de este modo su autonomla. Sabe evaluar su 
propio progreso, controlar su funcionamiento, regular las tensiones 
que surgen e. intervenir activamente para modificar la situación 
cuando ésta no es satisfactoria o productiva. 
De otro lado, y ya establecidas claramente las etapas de transformación de 
un grupo a un equipo de trabajo, es necesario que se contemplen una serie 
de principios básicos para el trabajo en equipo, tales como: 
1. Tener un objetivo común: 
Tener una meta es lo que da 'unidad" y "dirección" a un equipo, es la 
base de su actuación; lograr "algo"que a tOdos interesa. Para ello, es 
aconsejable que el jefe "recuerde" de forma permanente la meta a 
alcanzar y solicite la colaboración de los miembros .. 
2. División clara de funciones y tareas: 
Una vez que se tiene clara la meta que se quiere alcanzar es preciso 
determinar las tareas que se encomienda a.cada miembro del grupo y los 
plazos en que se deben realizar clarificando las cuestiones confusas . 
Todos saben "que" hay que realizar, "porqué" y para "cuándo" efectuarlo. 
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3. Fomentar la interrelación: 
El grupo se interrelaciona participando en el análisis de los problemas y 
en la toma de decisiones. El equipo vive el proceso del objetivo que se 
quiere lograr. 
Propiciar la cohesión entre los miembros es un principio que debe estar 
permanentemente en la cabeza del jefe del equipo. Se deberá tratar de 
crear el mejor clima entre los mismos favoreciendo la ayuda mutua 
cuando sea necesaria y haciendo respetar las aportaciones que realice 
cada uno, intentando que se escuchen y comprenden las posiciones de 
cada sujeto. 
4. Comunicación y motivación continua: 
El proceso del trabajo en equipo es complejo y pasa en ocasiones por 
momentos de crisis y estancamiento. Por eso, es necesario que el jefe 
se "engrase" de forma permanente a los miembros motivándoles y 
potenciando la comunicación entre los mismo poniendo de manifiesto los 
posibles desacuerdos y discutiendo abiertamente las divergencias 
existentes. 
5. Compartir los éxitos y fracasos entre los colaboradores: 
En un equipo todos ganan o todos pierden, hay que evitar los 
"personalismos" en las victorias y que se "diluyan las responsabilidades" 
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en los fracasos. Tanto en los éxitos como en los fracasos se deben 
compartir los resultados y si se logran triunfos se deberán "repartirlos" 
entre todos los miembros del equipo y hacer sentir que la victoria es de 
"todos". 
Algunos especialistas de las ciencias del comportamiento ¡¡plicadasa la 
administración, han descrito otras características de un equipo efectivo de 
trabajo. A partir de los estudios de McGregor, likert, Muchielli, Francois y 
yourng, se pueden establecer algunas de las más importantes: 10 
1. Número reducido de participantes: 
El equipo debe estar constituido por un pequeño número de 
participantes. De no ser así, se corre el peligro de que su estructura se 
haga muy compleja y, por lo tanto, dificulte la consecución de los 
objetivos. 
2. Organización: 
A primera vista, el equipo puede parecer una unidad administrativa 
desorganizado, de acuerdo con los criterior generalmente utilizados en la 
materia. Sin embargo, analizado en su interior, un equipo presenta una 
estructura basada en comportamientos o "roles' - orientados a la tarea o 
al mantenimiento de la relación - claramente definidos. 
(O MARIA GARCIA, CARLOS RODRIGUEZ. JESUS DIAZ y JAVIER ESTRADA EL TRABAJO EN 
EQUIPO. 
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La organización del equipo es variable según el contexto de sus objetivos 
y el tipo de tarea a desarrollar, los cuales determinan: la distribución del 
trabajo a través de funciones· que los miembros intercambian con 
facilidad; el manejo de la información para la toma de decisiones por 
medio de redes abiertas de comunicación con una dirección grupal; el 
ejercicio de la autoridad con un liderazgo situacional, que se apoye en el 
conocimiento tecnológico y se manifieste en un estilo de dirección 
apropiado al nivel de madurez del equipo y, por último, el soporte 
administrativo requerido por el equipo a través de procedimientos 
flexibles. 
3. Unicidad y totalidad: 
El equipo de trabajo, como todos los grupos humanos, constituye una 
entidad con personalidad distinta a la de uno de los miembros que la 
integran. El equipo no resulta s610 .de la suma de individuos, sino que 
es el conjunto, lo que otorga la característica de totalidad. 
Al mismo tiempo, el equipo es una organización social única e 
irrepetible, dada la importancia de las características personales de sus 
miembros en la realización de la tarea. En este contexto, los 
participantes disponen de capacidad individual suficiente para contribuir 
con sus conocimientos, habilidades y actitudes, y en forma equilibrada, 
a/ esfuerzo grupal. 
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4. Compromiso personal: 
. A partir de la clarificación de un objetivo común y de la aceptación de 
las tareas por realizar, se genera en los integrantes del equipo un 
compromiso personal, entendido como la disposición física y 
emocional del individuo para crear y mantener el espíritu del equipo, 
lo cual brinda el soporte exigido por los demás miembros. 
El compromiso no implica necesariamente identidad en las acciones 
de los participantes; más bien, la complementación de las mismas en 
función de los objetivos grupales. 
Hasta ahora ha sido preocupación y aspiración de dirigentes y 
supervisores que las personas se identifiquen con todos lo objetivos 
de la institución. 
5. Límites y Disciplina: 
Un equipo de trabajo requiere atención y tiempo de sus miembros. El 
cuidado de las actividades y de la interacción personal implica un 
sacrificio, pues cada individuo tienen que renunciar, en función de su 
trabajo con los demás, a una parte de su autonomía y a su interés 
personal. 
En el esquema básico de la colaboración, requerido para el trabajo en 
equipo, se supone a los miembros capaces de superar el inevitable 
conflicto entre sus intereses individuales y los grupales, mediante la 
aceptación de límites muy claros y un sentido de disciplina. 
.'~-
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Los límites de los participantes del equipo se determinan por el logro 
de un objetivo común o se precisan por las pollticas de la institución. 
Al aceptar estos límites y negociar su ampliación con quienes ejercen 
su autoridad normal, las personas que cubren una de fas fases más 
importantes de la maduración del equipo. 
La coordinación de los esfuerzos de distintas personas exige la 
adopción de una disciplina más rígida que la establecida 
convencionalmente por los reglamentos y políticas de las instituciones 
y alentada por el espitiru del equipo. El comportamiento de los 
individuos es reforzado por parte del grupo, que premia con 
aceptación o castiga con rechazo. 
6. Presencia de un vínculo interpersonal 
El equipo es un conjunto de vínculos vivos cuyas relaciones 
interpersonales juegan un papel fundamental, ya que las personas se 
encuentran ligadas por una conciencia muy clara de pertenencia y por 
cierta cultura común. 
En el equipo no sólo se dan las fases de inclusión, que intentan 
resolver las organizaciones convencionales mediante programas de 
inducción y control, que de hecho se define en las políticas y la 
supervisión ejercida por los niveles jerárquicos superiores en el 
esquema tradicional, sino que, con mayor énfasis, se promueve que 
las personas lleguen a la fase de aceptación como respuesta a 
algunas de sus necesidades socio afectivas. 
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7. Aprovechamiento del conflicto: 
El conflicto interpersonal es inevitable en el seno de las 
organizaciones. También lo es en los equipos de trabajo. Lo que 
resulta diferente es I.a manera de encarar el problema. 
En la negociación se acepta, en principio, el desacuerdo, "se analizan 
las razones cuidadosamente y el grupo busca resolver el desacuerdo 
más que dominar al disidente"11. Esto supone que el líder formal del 
grupo esté dispuesto a aceptar sus equivocaciones con la confianza 
de que su autoridad no se verá disminuida y aprovechará el conflicto 
como un elemento más para la creatividad del equipo. 
La habilidad de los miembros del equipo para influir unos en otros en 
la interacción de un equipo de trabajo, contribuye a.la f1exibifidad de la 
entidad social. Las actitudes, los comportamientos y las. relaciones no 
se congelarán si los miembros son capaces de confrontar sus 
conflictos en forma positiva. 
10. Conciencia de la situación interna: 
El conocimiento interpersonal permite a cada miembro prever su 
comportamiento y ejecutar su papel conforme a un plan. El equipo 
capaz de auto dirigirse y consciente de lo que pasa en el nivel socio 
afectivo define sus reglas y la manera de revisarlas. El centrarse 
11 MacGregor, Douglas. The Human Side ofEnterprise. McGraw HiII Book Co., Nueva York, 1.960 
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sobre la tarea en un clima de cooperación auténtico permite una 
elección sana y tranquila de la estructura adecuada y una distribución 
congruente de funciones, según el punto de vista de las personas y el 
trabajo por hacer. 
En el esquema descrito, la solidaridad es muy importallte: aun 
cuando los miembros del equipo estén S%S o alejados por 
necesidades de trabajo, permanecen solidarios y se refieren 
constantemente a coparticipación en sus logros. 
En un clima de confianza y solidaridad, los participantes sienten 
libertad para revisar los resultados de la tarea, la funcionalidad de los 
procedimientos y la calidad del proceso socio afectivo. Estos factores 
contribuyen a la formación en e/ equipo de una conciencia de su 
situación interna y, sobre todo, de su nivel de madurez. 
Bajo estas condiciones resulta más fácil para el líder formal asignar 
nUevas responsabilidades al equipo de trabajo y delegar su autoridad 
en alguno de los miembros, pues puede basarse en la percepción 
generalizada del nivel de madurez que tiene el grupo en un situación 
determinada. 
Para que todo equipo de trabajo se estructure es necesario que pase por 
ciertas fases de conformación. Según diferentes artículos publicados en 
páginas de Internet, a continuación se describen estas fases: 
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1" . Fase: De creación y preparación: 
Al comienzo de un trabajo en equipo los componentes del 
mismo se hallan contentos de haber sido invitados a participar, 
pero sienten la preocupación por la dificultad del reto a asumir y 
por si serán o no aceptados por el resto de miembros. 
Lo más importante en esta fase, si no está designado, es 
nombrar un responsable o "jefe de equipo" que coordine y dirija 
los destinos de sus miembros, determinar con claridad el objeto 
que debe lograrse, establecer el método de trabajo a seguir y 
reparar los medios y papeles entre los participantes. 
En esta primera fase, la productividad es mínima y el equipo 
emplea su energía en posicionarse dentro de él. 
2". Fase: De desarrollo: 
Resuelta la preocupación de los miembros . respecto a su 
aceptación y al lugar que ocupan dentro del equipo se empieza 
a trabajar por lograr los objetivos propuestos. 
En esta fase es primordial buscar y compartir la información 
necesaria, lograr.que todos los miembros participen y aporten 
su colaboración, evitar enfrentamientos, propiciar el progreso y 
procurar la máxima eficacia y cohesión. 
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Con frecuencia el objetivo es más difícil y complejo de lo que 
parecía en sus inicios y surgen competencias y conflictos que 
deben ser resueltos sobre la marcha. Se deberá fomentar la 
cooperación y la intercomunicación entre los miembros. 
Mientras cada miembro está atento a su cometido, " a los suyo· 
el jefe del equipo debe observar a todo el grupo y estar· en lo 
de todos· tratando de ir conduciendo a los miembros hacia el 
acuerdo más eficaz y barato. 
3a, Fase: Resolutoria: 
Es la fase final del proceso. En ella, se resumen las 
conclusiones que se han ido adoptando a lo largo del proceso, 
se toman las decisiones pertinentes con el fin de lograr los 
mejores resultados, y a su vez medidos se reparen los éxitos o 
fracasos obtenidos. 
Es importante en esta fase aprender de la experiencia, y 
cualesquiera que hayan sido los resultados debemos aprender 
de ellos. Sin han sido buenos para repetirlos, y si no lo han 
sido, adoptar las oportunas medida correctivas para evitar que 
los errores producidos se puedan repetir. 
Analizadas e identificadas las condiciones para estructurar un equipo de 
trabajo, pasamos en el presente estudio a establecer las actitudes y 
... 
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habilidades de un formador de equipos de trabajo, dadas por Rober B. 
Maddux.12 
V' Al seleccionar a los empleado elige a los que puedan con los 
requerimientos de trabajo y sean capaces de coordinarse con otros. 
V' Genera en los empleados un sentimiento de propiedad haciéndolos 
párticipar en el establecimiento de las metas, en la resolución de 
problemas y en actividades de mejoramiento de la productividad. 
V' Trata de crear un espíritu de equipo motivando a la gente a trabajar 
unidad y apoyando toda la actividad relacionada. 
V' Habla abierta y honestamente con la gente y estimula, en respuesta, el 
mismo tipo de comunicación. 
V' Sostiene los acuerdos con la gente porque mantener su confianza es 
esencial para su liderazgo. 
V' Ayuda a los miembros del equipo a conocerse entre sí, así confían, 
respetan y aprecian el talento y la habilidad individual. 
V' Se asegura de que los empleados tengan la capacitación necesaria para 
realizar el trabajo y que sepan cómo se aplica. 
V' Los conflictos en los grupos son normales, pero trata de resolverlos 
rápida e imparcialmente antes de que se vuelvan destructivos. 
V' Cree que la gente actuará como equipo cuando sepa qué es lo que se 
espera y qué beneficios representa. 
V' Está dispuesto a reemplazar a los miembros que no puedan alcanzar 
niveles razonables después de. una capacitación . 
12 MADDUX, ROBER B. FORMACION DE EQUIPOS DE TRABAJO. 
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En una investigación Con diversas organizaciones en una variedad de 
industrias se identificaron algunos de los puntos clave a los que las personas 
se refieren continuamente cuando hablan sobre la conducta administrativa 
eficaz. Examinando estas descripciones quedó claro que los 
administradores eficaces eran vistos por otras personas como aptos cuando 
integraban a las personas conjuntamente al mismo tiempo se movían hacia 
el logro de objetivos. Por lo tanto eran buenos no .sólo conectando personas 
como una unidad social, sino también vinculándolas hacia el logro del 
resultado de la tarea, 
Los administradores emplearon una enorme cantidad de tiempo, no tanto 
haciendo un trabajo técnico específico sino coordinando e integrando el 
trabajo de otros; Por lo tanto se utiliza el término 'integrador administrativo' 
para explicar lo que estaban haciendo. 
Se identificaron once habilidades de coordinación clave que incluyen la 
coordinación interna, coordinación externa y la coordinación informal. 13 
Estas once habilidades son: 
1. Los integradores escuchan antes de decidir. 
Usualmente se dice de las personas eficaces, son capaces de 
comprender los puntos de vista de otras personas. Lo que esto 
verdaderamente significa es que los individuos que están expresando un 
punto de vista sienten que la otra persona sí comprende lo que ha dicho. 
13 MARGERISON, CHARLES y MCCANN, D1CK. ADMINISTRACION EN EQUIPO, 1.990 
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El escuchar es una de las habilidades clave de la comunicación. 
2. Los integradores mantienen a los miembros del equipo actualizados 
sobre una base regular. 
Énfasis sobre la importancia de realizar reuniones y de realizar el trabajo 
en una atmósfera donde las personas puedan estar actualizadas. 
Las reuniones de instrucciones de equipo tienen seis principios básicos: 
a) El contacto frente a frente es importante. 
b) Las reuniones deben mantenerse pequeñas. 
c) Deben estar conducidas por el líder del equipo pero no 
necesariamente presididas por él. 
d) Las reuniones deben ser regulares. 
e) Las cuestiones deben ser referentes a las tareas y deben involucrar a 
todos. 
f) La circulación de información debe ser reciproca. 
3. Los integradores están disponibles v se interesan por los problemas 
de las personas. 
Todos en el trabajo ocasionalmente se presentan con problemas 
personales o basados en el trabajo sobre los que necesitan hablar con 
alguien. Los administradores integradores crearán un entorno donde 
alienten a las personas a tratar estos problemas con ellos. Entonces se 
generan soluciones a estos problemas y muchos administradores utilizan 
estas sesiones como un modo de preparar y desarrollar su personal. 
~" 
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4. Los integradores desarrollan un equipo equilibrado. 
TodO equipo necesita personas que cubran sectores de Exploración, 
Control, Asesoramiento y Organización de la Rueda de Administración en 
equipo. 
Estas funciones son necesarias en toda la organización. No obstante, 
con frecuencia los administradores no tienen la posibilidad de elegir los 
miembros de su equipo y tienen que arreglárselas con las habilidades y 
aptitudes existentes. Los integradores eficaces reconocen las fuerzas de 
su equipo de trabajo y se aseguran de que se asigne un tiempo para 
todos los sectores de la Rueda de Administración .en Equipo. 
5. Los integradores asignan trabajo a las. personas basándose en sus 
capacidades. 
Los administradores exitosos que son eficaces se toman tiempo para 
tratar con los individuos sobre cuál es su trabajo preferido y trata de 
organizar tareas conforme a las habilidades de las personas. 
6. Los integradores fomentan el respeto. la comprensión yla confianza 
entre los miembros del equipo. 
La habilidad integradora frecuentemente necesita mucha concentración 
por parte de los equipos equilibrados. Frecuentemente hemos 
encontrado que las personas con preferencias 
la Rueda de Administración en Equipo, tienen 
comprenderse mutuamente. Los 
en partes opuestas de 
dificultad en respetar y 
Exploradores-
Motivadores de vez en cuando describen a los Controladores -
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Inspectores como aburridos, pedantes, meticulosos, detallistas e 
insulsos. Ellos, a cambio, describen a los Exploradores - Motivadores 
como fanfarrones, insolentes y aun teniendo controles tenues de los 
hechos. Frecuentemente se describe a las personas que son distintas 
en términos negativos y esto entonces conduce a la mala interpretación 
y a la desconfianza. 
Una manera de solucionar este problema es hacer que las personas 
hablen a de sus preferencias y que compartan sus perfiles de 
Administración en Equipo. Frecuentemente esto causa que los miembros 
del equipo se vean bajo otra óptica y, si están adecuadamente 
administrados, puedan desarrollar nuevas relaciones de trabajo. 
7. Los integradores delegan trabajo que no es esencial que ellos 
hagan. 
Los altos funcionaríos administrativos están destinados a la sobrecarga. 
Por lo tanto es vital que puedan distinguir lo importante de lo urgente. 
El delegar es una habilidad definida. Curtiss Peck del Instituto de 
Capacitación y Consulta Nacional (NCTI) en los EE.UU. considera el 
delegar como un proceso de seis pasos: 
SELECCION 
CAPACITACION 
COMPETENCIA 
SEGURIDAD 
CONFIANZA 
DE;LEGACION 
. 
:0..-
--
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Las personas son seleccionadas para un trabajo y antes de que se pueda 
considerar la delegación deben ser capacitadas. La capacitación trae 
competencia que a cambio trae seguridad tanto para el individuo como 
para el administrador. La seguridad permite que se.establezca confianza 
y esta a cambio permite que se deleguen las tareas, con ambas partes 
satisfechas, se lograrán resultados exitosos. 
8. Los integradores fijan un ejemplo y acuerdan niveles de alta calidad 
con el equipo. 
Inconscientemente las personas buscan un modelo de función en el 
personal administrativo superior. Si el dirigente puede fijar este buen 
ejemplo entonces las personas lo respetarán y querrán trabajar duro para 
lograr los resultados de equipo. 
El fijar un ejemplo de calidad es también importante .para lograr el 
prestigio del equipo de alto rendimienlo. El entregar resultados a los 
clientes con la calidad adecuada es una manera en que se mide el 
rendimiento del equipo. 
9. Los integradores fijan metas factibles para el equipo, pero siempre 
los presionan para un rendimiento mejorado. 
El integrador administrativo involucra personas para debatir cómo se 
deben lograr los objetivos pero también, a través de la experiencia se fija 
niveles y resultados que le exige a las personas esforzarse. En general 
no se encuentra que las personas se opongan a esto, siempre que estén 
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involucradas en la discusión de cómo tendrán que lograrse aquellos 
objetivos. 
Se han llevado a cabo muchos estudios en el área de Teoría de 
Expectativa. Se puede influenciar a otras personas por medio de las 
propias expectativas. El viejo proverbio 'de un éxito nacen otros' es un 
concepto fundamental en el desarrollo de equipos de alto rendimiento. Si 
se estipulan condiciones para que los miembros de equipo se sientan 
'ganadores', serán ganadores. A la inversa, si los miembros del equipo 
sienten que son perdedores entonces culparán al sistema y se apartarán 
de todo lo que los rodea. 
Por lo tanto al fijar objetivos para los miembros del equipo es importante 
combinarlos con las habilidades individuales. Cada persona debería ser 
forzada, pero no se le deberán asignar objetivos que son claramente 
ridículos. Deberían ser alentadas a través del entrenamiento, 
asesoramiento y apoyo no sólo para lograr los objetivos fijados sino para 
ir más allá de ellos. 
iD. Los integradores coordinan y representan a los miembros del 
equipo. 
Esta habilidad resume los aspectos clave de la coordinación interna y 
externa. El coordinar el equipo es una actividad de coordinación interna 
y es esencial si los miembros del equipo van a empujar todos en la 
misma dirección. El representar al equipo es una actividad de 
coordinación externa y trata sobre influenciar a otros administradores 
externos al equipo. 
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El Administrador Hacia Arriba es una técnica de coordinación externa si 
los líderes de equipo quieren que se acepten sus presupuestos y obtener 
recursos - dinero, equipos, personas - para realizar el trabajo en una 
manera efectiva y eficaz. Los miembros del equipo frecuentemente 
juzgarán el rendimiento del líder sobre cuán bueno es obteniendo 
recursos para el equipo. En lo que a esto respecta sus propias 
recompensas en términos de pago y condiciones frecuentemente están 
en lo más alto de sus mentes. 
Los administradores que son buenos en la coordinación externa 
frecuentemente son deficientes en la coordinación interna. Los 
exploradores - motivadores de vez en cuando son así. Pueden estar 
muy ocupados desarrollando vínculos con entidades externas que nunca 
están en su oficina para hacer alguna coordinación interna. Como 
consecuencia el equipo fracasa. Cuando ocurre esto frecuentemente 
existe la necesidad de delegar la función de coordinación interna a otra 
persona en el equipo. 
11. Los integradores involucran miembros del equipo en la solución de 
problemas de cuestiones clave. 
Las soluciones que son impuestas desde arriba tienen un alto índice de 
fracaso. Si se desea compromiso con la implementación de una 
solución, la regla es involucrar a aquellos afectados en una temprana 
etapa. Aún si finalmente se prosigue con las ideas originales, el hecho 
de comunicárselas a.1 equipo en una etapa temprana suavizará la manera 
de implementación. 
-~ 
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Cuando se imponen soluciones sobre otros las personas pueden no 
necesariamente dar lo mejor de ellas. Si, no obstante, se involucran en 
la solución de problemas de cuestiones clave, entonces se convierten en 
copropietarios de la solución y como tales recorrerán esa milla extra para 
asegurarse que la solución se impl.emente satisfactoriamente. 
Lo importante en lo que a la función del integrador administrativo 
respecta es que el administrador fije el patrón y las expectativas para 
otros. En esto practican habilidades influyentes sabiendo cuándo 
preguntar y cuándo dirigir. Se toman el tiempo y la molestia de 
considerar cuidadosamente a quién invitar a las reuniones, y cómo 
comprometer e involucrar mejor a las personas. Nuevamente, todos los 
puntos pueden parecer fundamentales, pero nuestras investigaciones 
demostraron que eran más eficazmente realizadas por los líderes de 
equipos de alto rendimiento comparado con los administradores que eran 
menos exitosos. 
Es Importante dentro del presente trabajo, identificar cuales son los 
beneficios de trabajar en equipo y establecer. a que se debe la necesidad de 
implantar esta forma de trabajar, así como dar las pautas del trabajo 
esencial de líder del equipo. 
De otro lado dar a conocer como trabajan los equipos eficaces y las 
actividades o funciones de trabajo claves que necesitan estar presentes si el 
equipo a va a perfeccionar su rendimiento .. 
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Los siguientes planteamientos teóricos son dados por Charles Margerison y 
dick Maccan.14 
El éxito o fracaso en los negocios es un resultado de si todas las personas 
pueden trabajar conjuntamente en forma efiCaz en equipos. Algunas 
organizaciones tienen un muy buen historial en lo que respecta al trabajo en 
equipos. Estas incluyen a compañías como Shell, Citibank, Hewketl-
Packard, IBM, como así también compañías más pequeñas. Cuando 
observamos el rendimiento de las principales compañías japonesas durante 
los últimos treinta años podemos nuevamente observar los asombrosos 
resultados del trabajo en equipo eficaz. Nombres como Sony, Hitachi, 
Toyota, Nissan, NEC, Honda, y otras se han precipitado al liderazgo del 
mundo en sus industrias. Sólo podemos deducir que están haciendo algo 
muy eficazmente. 
Los principales estudios sobre las organizaciones exitosas apuntan hacia el 
trabajo en equipo y la administración calificada de personas como 
ingredientes claves del éxito. Además, ciertos individuos tienen opiniones 
sobre las organizaciones que parecen ser ciertas. Por ejemplo, un alto 
funcionario japonés recientemente acusó a las organizaciones 
norteamericanas y europeas de su falta de administración en equipo eficaz. 
El mundo actual es tan complejo y se mueve tan rápido que es virtualmente 
imposible que una sola persona tome importantes decisiones. Las 
decisiones en equipo son practicadas todos los días en el gobierno, en un 
vuelo, y en salas de sesiones y, aun en la mayoría de los casos, los 
"jugadores" comprenden poco sobre las dinámicas de equipo y cómo utilizar 
14 MARGERISON, CHARLES y MACCANN, DlCK. ADMINlSTRACION EN EQUIPO. 
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un equipo para estar en ventaja. Como consecuencia frecuentemente se 
toman decisiones deficientes. 
El trabajo en equipo es la clave de la administración moderna. Desde el " 
Eyewitness Team" (Equipo trabajando como" testigo presencial") trayéndole 
las últimas noticias televisivas hasta los proyectos diseñados y 
desarrollados por los grupos de construcción, la administración en el mundo 
entero se está dando cuenta del poder del equipo "bien aceitado". Ya una 
sola persona no puede tomar más decisiones. 
En las industrias de alta tecnología, por ejemplo, frecuentemente se requiere 
una amplia variedad de aptitudes multidisciplinarias, que· van desde la 
biotecnología a la ingenierla electrónica y la contabilidad. Los 
administradores no son capaces en todas estas áreas y por lo tanto deben 
confiar en el trabajo en equipo. 
Los sociólogos que han estudiado más objetivamente la manera en que los 
administradores trabajan han reflejado esta nueva preocupación poniendo 
su atención en un enfoque grupal sobre la conducta del equipo y las 
dinámicas del grupo. 
Los administradores exitosos penetrarán en el equipo y su éxito dependerá 
de si el equipo prospera. Un equipo es más que un número de asesores 
individuales brillantes. Es un grupo de. personas que se comprenden unas 
con otras, que conocen las fuerzas y debilidades individuales y que 
cooperan mutuamente. 
El principal trabajo de los lideres de equipo es hacer que el grupo rinda a un 
alto nivel. Necesitan pasar una gran parte de su tiempo administrando el 
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grupo y por sobre todo deben tener una comprensión firme de la teoría de 
Administración de Equipo. 
Un equipo de individuos brillantes frecuentemente puede ser menos eficaz 
que un equipo brillante de individuos. Esta es parte de la razón por la que 
los " grupos expertos" frecuentemente no tienen éxito. No es suficiente 
aunar las mejores mentes de la organización O en el país. los principios 
lógicos de Administración de Equipo también necesitan ser aplicados. 
El éxito de nuestra moderna manera de vivir depende del trabajo en equipo. 
las organizaciones que producen los bienes y servicios que recibimos están 
estructuradas en equipos, cada una con sus objetivos y áreas de 
contabilidad. Todos los administradores poseen diferentes enfoques para 
hacer a sus equipos exitosos. No obstante, consienten que el propósito 
final debe ser lograr una combinación ganadora donde los individuos 
trabajen conjuntamente para alcanzar los objetivos del trabajo. la función 
del administrador en este proceso es critica. Frecuentemente existen 
muchos individuos altamente talentosos, peso necesitan un administrador 
apto para aunarlos como un equipo. 
Cualquier equipo puede ganar s610 si utiliza las habilidades de los miembros 
en un esfuerzo coordinado más que en una serie de actividades 
individuales. Mientras que uno o dos individuos pueden destacarse entre 
los otros, al final del día un equipo gana consistentemente porque los 
miembros del equipo se complementan. 
las actividades o funciones de trabajo claves que necesitan estar presentes 
sin el equipo va a perfeccionar su rendimiento son independientes de las 
funciones técnicas que deben ocurrir en el equipo. Por lo tanto se aplican a 
... 
• 
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todos los equipos estén en contabilidad, ingeniería,. investigación y 
desarrollo, comercialización o alguna otra área. Estas nueve funciones de 
trabajo forman la base de la teoría de la Administración en equipo. 
1. Asesoramiento: 
El Asesoramiento es todo lo que es lo que respecta a la recolección y 
diseminación de información. Algunas personas como los bibliotecarios, 
investigadores, planificadores o los funcionarios de la información aman 
recolectar todo tipo de datos y presentarlos a otras. Frecuentemente es 
el punto de partida para lanzar un nuevo producto o servicio, donde se 
busca la información sobre los competidores o nuevos productos que se 
lanzan en otras partes del mundo . 
2. Innovación: 
Es todo lo que concierne a crear nuevas ideas o pensar nuevas maneras 
de abordar viejos problemas. Algunas personas, como los investigadores 
científicos, pueden disponer un 80% o más de su tiempo en esta área 
mientras que otras personas, que interesadas en la producción, pueden 
tener pocas posibilidades de trabajar en el área de innovación. Sin 
embargo, es un elemento muy importante de la mayoría de los trabajos. 
El fracaso en innovar tarde o temprano conducirá al fracaso 
organizacional. 
3. Promoción: 
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Las personas que están involucradas en el trabajo de tipo promocional 
usualmente disfrutan buscar nuevas oportunidades y convencer a otros. 
Quizá se ha recolectado información sobre un nuevo potencial de 
mercado y algún investigador ha improvisado una manera original de 
explotar la oportunidad. No obstante, corresponde al promotor vender la 
idea de administración y de recolectar todos los recursos - dinero, 
equipos, personas - para hacer que el trabajo se ponga en marcha. 
Todos los trabajos tienen en sí mismos un elemento de promoción. 
Algunas personas son buenas en ello y otras huyen del contacto frente a 
frente con las personas que se requiere. 
4. Desarrollo: 
Una vez que una idea ha sido generada y vendida a la administración, se 
lleva a cabo el desarrollo. Aquí el concepto inicial se expone en un 
proceso analítico vigoroso y se desarrolla en una etapa donde tiene una 
pOSibilidad de prosperar en el mercado. Frecuentemente se exige la 
creatividad en un trabajo innovador, pero la principal diferencia radica en 
la naturaleza aplicada del trabajo, ya que el desarrollador necesita tener 
ojo en las realidades del mercado. 
5. Organización: 
Muchos trabajos de administradores tienen un elemento de organización 
asociados con ellos. La organización es todo lo Que concierne a erigir una 
estructura para Que el producto , esquema o servicio pueda funcionar. 
Los límites necesitan ser establecidos y se deben fijar puntos de 
referencia de rendimiento para que los objetivos del equipo, división u 
organización puedan lograrse. Algunas personas disfrutan el corte y 
• .. 
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empuje que frecuentemente está asociado con el hecho de organizar 
mientras que otras encuentran difícil tratar las duras decisiones que se 
requieren con frecuencia. 
6. Producción: 
La producción usualmente es el cuerpo y alma de la mayoría de las 
organizaciones. Después de todo, es la producción regular de bienes y 
servicios que la acarrea la utilidad final. Las personas que trabajan en la 
producción pueden pasar la mayor parte de su tiempo trabajando en esta 
área pero todos los equipos, aun los equipos de investigación y desarrollo, 
tendrán algún elemento de producción asociado con el trabajo que 
realizan. 
7. Inspección: 
Cuando se producen bienes y servicioS en una base regular siempre 
existe una necesidad de asegurarse que los detalles estén vigilados. Se 
debe mantener la alta calidad y los registros precisos de la posición 
financiera mantenida. Este es el tipo de trabajo de inspección realizado 
característicamente por personas como los contadores, controladores de 
calidad y los empleados de oficina. 
8. Mantenimiento: 
El mantenimiento es una categoría de trabajo que se ha encontrado ser 
común a todos los trabajos. Asegurando que la infraestructura esté en 
orden, el equipo, división u organización puede trabajar con el máximo de 
eficacia. En general está asociado con los servicios de apoyo ofrecidos 
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en una organización yel trabajo de entorno general realizado en un 
equipo para asegurar que sus requerimientos puedan alcanzarse 
rápidamente y eficazmente. 
9. Coordinación: 
La última categoría de función de trabajo puede apreciarse en el medio 
del modelo de los Tipos de Trabajo porque es central al éxito de todos los 
equipos. Alguien debe coordinar a todos los miembros del equipo para 
asegurar que exista una máxima cooperación e intercambio de ideas, 
informes y experiencias. 
La función de coordinación frecuentemente determina la diferencia entre 
los equipos eficaces e ineficaces. Muy a menudo un equipo puede tener 
miembros que están altamente calificados y son individualmente capaces, 
pero a menos que alguien esté realizando la función de coordinación es 
muy probable que el equipo fracase. 
la mayoría de los administradores han hallado en el modelo de Tipos de 
Trabajo una representación extremadamente útil de las actividades de 
trabajo de un equipo de alto rendimiento, ya sea que estos equipos fueren 
organizaciones, divisiones, secciones, grupos de estudio o grupos de 
trabajo más pequeños. 
Como el presente trabajo está encaminado hacia la función del Contador 
Público como líder de su equipo de trabajo, este proyecto pretende 
establecer las habilidades y características que deben ser promovidas en la 
formación universitaria y que actualmente estan ausentes tanto en 
egresados como estudiantes y que son necesarias para poder ejercer con 
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éxito su labor tanto como administrador y como coordinador de su 
departamento o de su compaliía, Jesús Alberto Suárez Pineda, filósofo de 
la Universidad Nacional, profesor de teoría contable en la Universidad 
Central y de historia de la contabilidad en la facultad de Contaduría Pública 
del Plotécnico Grancolombiano, aborda tres órganos vitales de la cultura 
contable: corazón, cabe2:a y manos. El corazón simboliza la dimensión 
axiológica: comprende la orientación de distintas fases de formación 
contable y el sistema de enselianza - aprendizaje adoptado. La cabeza es 
el componente disciplinal de la teoría contable y las manos, representan el 
saber hacer de las competencias en tanto que. forjan las destrezas y 
habilidades necesarias para resolver situaciones problemáticas del contexto 
de interactuar con el mundo de la experiencia práctica requerida. 15 
La cultura contable puede abordarse desde tres ámbitos curriculares: 
dimensión aXiológica, teoría contable y desempelio profesional. En una 
biopsia imaginaria de la actividad, producto de la experiencia clínica de 
examinar el pulso de los códigos éticos de su sistema de valores, el peso de 
nuevas teorías, su injerencia en el cuerpo doctrinal de la disciplina y el tono 
muscular de ·competencias generales' para su eficiente práctica social, los 
procesos vitales de la cultura contable revelan la presencia de tres órganos 
anatómicos en la formación del nuevo profesional contable que se perfila en 
el siglo XXI: corazón, cabeza y manos. 
Estos órganos vitales de la cultura se estructuran a la manera de una brújula 
que guía la incorporación de valores profesionales, conocimientos 
disciplinares y competencias generales en el mundo de la vida cotidiana, a la 
luz de los principios orientados de una educación contable que amplíe sus 
IS REVISTA LEGIS DEL CONTADOR TERCER TRIMESTRE DE 2.000 
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horizontes de significación, de convivencia social, de ideales comunitarios y 
de cooperación en las acciones, sin desconocerlas posibles diferencias de 
criterio en relación con los tres grandes componentes de dimensión 
axiológica, teoría contable y desempeiío profesional, vale decir: corazón, 
cabeza y manos de.la cultura contable, cuya construcción de sentido es una 
expresión social, pues el significado de un hecho o realidad discursiva 
contable, y sus posibilidades de creación, no sólo dependen de lodo un 
sistema específico de significaciones propias del saber contable, sino de la 
apropiación por parte del candidato a la disciplina y áreas afines en sus 
relaciones con situaciones problemáticas del contexto cultural y 
socioeconómico. 
El corazón es el cemento de toda cultura curricular que integre 
conocimientos y habilidades. La cultura del corazón (formación humanística) 
tiende un puente entre la cultura de la cabeza ( formación disciplinal) y la 
cultura de la mano ( formación técnica). El humanista y filósofo espaiíol 
Juan Luis Vives (1.492 - 1.54) induce por primera vez la palabra cultura en 
leguaje castellano, concibiéndole más como "cultivo del corazón" que 
'cultura de la razón"en una sociedad renacentista. qu.e prefirió el desarrollo 
de la cabeza el de corazón; a la misma conclusión llega José Ortega y 
Gases, en su ensayo" Corazón y Cabeza". Quien, después de escrutar las 
raíces de Occidente, aduce que en tanto que la cultura de la razón ha 
avanzado a pasos vertiginosos, la cultura del Corazón ha retrocedido. El 
filósofo alemán Jurgen Habermas explica que ello se debe a la preeminencia 
de la razón estructural de la tecnología sobre la razón comunicativa. 
El corazón simboliza un marco plausible de valores, conductas humanas y 
pautas que matizan el ejercicio ético de una profesión y perfila el papel social 
y ocupacional de las competencias genéricas, académicas, humanísticas y 
• 
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profesionales. Las inclusión del corazón en la educación contable permite 
una formación flexible y polivalente e inserta la "cultura contable"en la 
·cultura técnica"general, entendiendo por cultura el conjunto coherente de 
sentir, de pensar y de actuar las normas de la conducta, las creencias y las 
técnicas materiales e intelectuales propias de una sociedad. Una educación 
así cimentada sobre bases humanísticas, científicas y técnicas garantiza 
mayor movilidad y adaptabilidad profesional en un mundo en que el cambio 
tecnológico afecta constantemente la estructura del mundo del trabajo y 
plantea nuevas demandas de calificación en conocimientos y competencias 
generales. La formación técnica del contador no implica únicamente el 
aprendizaje de un ·saber hacer" sino también de. un "saber ser, ·saber vivir", 
·saber convivir", "saber aprender y desaprender", que requieren la acción de 
un aprendizaje colectivo, competitivo e individual. 
La cabeza representa los conocimientos deseables para una contador 
inÍE!gral en sus cuatro categorías de conocimientos generales, conocimientos 
organizacionales y de negocios, conocimientos de tecnología de la 
información y conocimientos de contabilidad y disciplinas conexas. La teorla 
contable cumple allí la función organizadora y establece relaciones medios -
fines en el marco de una ·contabilidad específica", orientada por objetivos. 
La nueva contabilidad perfila ya como una disciplina dinámica que ha 
evolucionado en una maravillosa simbiosis con el sistema económico, 
adaptándose sin cesar a nuevas necesidades de los sistemas de 
información, de comunicación y de medición contable de actividades 
monetarias y no monetarias, tangibles e intangibles, para la creación de· 
ventajas competitivas sostenibles del ente económico, que tengan en cuenta 
el conocimiento, al experiencia acumulada y el continuo mejoramiento, entre 
los problemas fundamentales que deben ser resueltos de manera oportuna y 
decidida, cuya solución puede agruparse en seis enfoques 
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interdependientes: centro en lo financiero y ambiental, centro en el cliente, 
centro en la auditoria de procesos y de negocios, centro en lo humano, 
centro en investigación y desarrollo, centro en la enseñanza. Estos centros 
de énfasis constituyen el pivote angular de la moderna contabilidad del 
conocimiento. 
Las manos, por último, hacen alusión a las "competencias generales", 
intelectuales, comunicativas, laborales, interpersonales, interpretativas, 
éticas y estéticas, propias de la profesión contable. Con manos laboriosas, 
pletóricas de entusiasmo, tesón y constancia se forja la experiencia que el 
futuro "contador integral" necesita para ser calificado en el desempel'io 
competitivo de su profesión, integrando en el ejercicio de su sabetdisciplinal 
de sistemas contables un acopio de conocimientos matemáticos, 
estadlstico$, así como sobre teoría de la organización, economía de la 
empresa, economía de la información, teoría de la agencia, tecnologla de la 
información, sistemas de información entre otras disciplinas conexas. S610 
en este sentido, es posible pensar en competencias contables. 
En cuanto a las competencias contables, es decir, las habilidades y 
destrezas educativas, laborales y características actitudinales para el buen 
desempeño profesional en el sector productivo de bienes y servicios, es 
importante mencionar las siguientes: 
A. Genéricas 
1. Logros personales: 
Desarrollo de capacidades para la iniciativa y para el emprendimiento 
personal, responsabilidad individual, autodisciplina en el trabajo, 
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conciencia acerca de los criterios de calidad y desempeilo, autoestima, 
sociabilidad, autocontrol e integridad, gran capacidad y actitud positiva 
hacia el aprendizaje y autoaprendizaje continuo, predisposición 
permanente para adaptarse a los cambios constantes. 
2. Fuerte identidad profesional: 
Basada en una alta calificación y en intereses comunes de avance en el 
conocimiento contable, de formación continua y de fortalecimiento de 
asociaciones de especialistas interdisciplinarios. 
3. Trabajo en equipo: 
Capacidad de solución de problemas, de cooperación y de trabajo creativo 
en equipo. 
4. Cultura del ahorro: 
Fomentar el manejo adecuado del dinero y recursos productivos para la 
creación de la ventaja competitiva. 
5. Cumplimiento de agendas: 
Distribución del tiempo productivo y aprovechamiento del tiempo libre en el 
ejercicio de asesorías y consultorías contables. 
B. Académicas 
1. Formación flexible y polivalente: 
." 
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Bases generales científicas y humanísticas para la· consolidación de una 
·cultura técnica"; capacidad de conceptualización y abstracción; nuevos 
conocimientos en matemáticas, lenguajes simbólicos y geometría; nuevas 
capacidades intelectuales de formación y abstracción; capacidad de 
resolver problemas no estructurados en ambientes no familiares, formular 
soluciones alternativas con base en la comprensión de hechos o sucesos no 
ubicados y algunas veces incompletos; evaluar resultados; pOSibilidad de 
responder de modo creativo a situaciones nuevas, usar la imaginación, 
tomar decisiones. 
2. Gestión de la Información: 
Capacidad para localizar, obtener, procesar, analizar y comunicar la 
información; manejo integral del tádem: I-SI-TI (información, sistemas de 
información, tecnología de información) en que se concibe la información 
como recurso estratégico y fuente para la creación de ventajas competitivas 
entre las organizaciones y entres económicos. 
3. interacción con la tecnología: 
Selección de equipos e instrumentos, aplicación de tecnología a las tareas 
específicas, mantenimiento y resolución de problemas técnicos, 
comprensión de los efectos de la ciencia y tecnología en el mundo de los 
negocios. 
C. Humanisticas 
1. Lenguaje: 
- -.. 
70 
Expresarse correctamente en la lengua. materna y manejo del idioma 
extranjero; comprensión y producción de textos de diferente tipología. 
2. Comunicación: 
Visibilidad en la recepción e interpretación de los mensajes de los medio de 
comunicación modernos; descifrar los códigos de la modernidad; capacidad 
de observación e interpretación del entorno y reacción ante situaciones 
imprevistas, con la capacidad de autonomía en la toma de decisiones. 
3. pensamiento complejo: 
Pensamiento interactivo y divergente, apto para la solución de problemas 
nuevos y complejos, en lugar de uno lineal y divergente, adecuado para 
trabajos altamente estructurados. y rutinarios. 
4. Educación: 
Amplia formación intelectual, cultural y política; pensamiento y visión 
creativos . 
D. Profesionales 
1. Dimensión axiológica: 
Sensibilidad a las responsabilidades sociales e integridad y conducta ética; 
formación sólida en valores como: integración social, igualdad, solidaridad, 
-~ 
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justicia social, bien común, que no sólo "le permitan al profesional 
desenvolverse en la vida familiar, cultural, comunitaria y política, sino 
también darle un sentido más profundo y crítico a su actividad laboral y a los 
fines con que son utilizados los avances científico - tecnológicos. 
2. Relaciones interpersona/es: 
Autoestima, motivación, persistencia .y responsabilidad; ser pluricultural; 
empatía, respeto a 10$ demás y manejo de conflictos, presiones y tensiones; 
honestidad y lealtad; espíritu de colaboración, equilibrio, flexibilidad y 
dinamismo; creatividad e innovación; auto administración, liderazgo y 
manejo de recursos humanos y la habilidad de dirigir equipos de alto 
rendimiento; saber enseñar, enfoque de servicio al cliente, capacidad de 
negociar, argumentar y articular proyectos. 
3. Pertenencia a la organización: 
Habilídades y destrezas políticas, administrativas, organizacionales y 
humanísticas, para crear estructuras organizativas ágiles y para identificar y 
comprender los problemas y características del contexto global, nacional y 
local; comprensión de sistemas sociales, tecnológicos y organizacionales, 
comprensión de la totalidad del negocio de bienes y servicios. 
4. Capacitación: 
Recalificación de contenidos y procesos contables y actualización 
profesional, de cara a los nuevos requerimientos del progreso técnico. 
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5. Adaptabilidad profesional: 
A nuevas situaciones ocupacionales y demandas productivas. 
Las consideraciones hechas cerca de la formación integral del nuevo 
profesional contable son elementos a tener en cuenta para la articulaciÓn del 
un modelo curricular contable que contribuya él la formación de candidatos 
competitivos que puedan asumir los retos del siglo XXI. La trIada " cabeza, 
corazón y manos" plantea la competitividad en términos de valores, 
conocimientos y habilidades que, concebidas en conjunto, representan las 
"competencias· necesarias para desenvolverse con éxito en las tres esferas 
medulares del saber contable, a saber, dimensión axiológica, teoría contable 
y profesión. 
Todas la habilidades mencionadas anteriormente; genéricas, académicas, 
humanísticas y profesionales, están estrechamente relacionadas con la 
formación de contadores públicos con la capacidad de ser lideres y 
habilitados para trabajar en equipo en el desempeiio de el ejercicio de su 
profesiÓn; elementos indispensables para enfrentarse a los cambios que 
la sociedad y las organizaciones han estado generando. 
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3. INVESTIGACION DE CAMPO 
3.1. DISENO METODOLOGICO 
Se realizaron entrevistas a profesionales en la Contaduría Publica 
egresados de varias universidades y que ejercen en la actualidad 
cargos directivos y con personal a cargo, así como una entrevista 
grupal a alumnos de décimo semestre del Programa de Contaduría 
Pública de la Universidad Militar Nueva Granada. 
3.1.1 TIPO DE INVESTIGACION 
Investigación cualitativa de tipo exploratorio. 
3.1.2. POBLACiÓN 
El perfil del profesional entrevistado, se determinó de acuerdo con las 
funciones ejercidas no sólo como Contadores Públicos sino como 
Jefes de División, de Departamento, Gerentes y Docentes 01er 
Cuadro No. 1); así como a alumnos de décimo semestre de 
contaduría publica que ejercen cargos de responsabilidad y con 
personal a cargo. (Ver Cuadro No. 2) 
I 
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3. 
4. 
5. 
8. 
Cuadro No. 1 
GUIA DE ENTREVISTADOS 
CONTADORES PUBLlCOS EN EL EJERCICIO DE LA PROFESiÓN. 
GUZMÁN CENTRAL 
" 
ARCHBOLD 
ROSA LUCIA r UNIVERSIDAD 
HERRERA PEDAGOGICA DE I 
TORRES TUNJA 
RODRIGO ¡. UNIVERSIDAD 
ROMERO INDUSTRIAL DE 
SANTANDER 
-1 
HUMBERTO ,.. UNIVERSIDAD 
RICAURTE L1BRi: 
LlGIA PASTRAN / ¡.. UNIVERSIDAD 
I 
SANTO TOMAS 
INDEPENDIENTE DE 
CONTADORES 
PUBLICaS 
MILITAR NUEVA 
GRANADA 
,. DIRECCION DE 
IMPUESTOS Y 
ADUANAS 
NACIONALES 
". KOREAN - MOTOR 
DE COLOMBIA 
, AUTOCLASS 
.. DIRECCION DE 
IMPUESTOS Y 
ADUANAS 
NACIONAlES 
¡;. 
PROGRAMA DE 
CONTADURIA 
PUBLICA. 
JEFE OIVISION 
DE MERCADEO 
DE BIENES Y 
SERVICIOS 
,. CONTADOR 
I GENERAL 
I ~ CONTRALOR 
GENERAL 
I lo JEF~DELA 
DIVISION DE 
CONTAS. 
NOTA: SE ENTREVISTO AL DR. HERNANDO JAIMES, DOCENTE DE HUMANIDADES 
DE LA UNIVERSIDAD MILITAR NUEVA GRANADA: SOCIOLOGO ESPECIALISTA EN 
CONTROL INTERNO Y DOCENCIA UNIVERSITARIA E INVESTIGACION. 
I 
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Cuadro No. 2 
GONZAlEZ 
GUIA DE ENTREVISTADOS ALUMNOS DE DECIMO 
SEMESTRE DE CONT ADURIA PUBLICA UNIVERSIDAD 
MILITAR NUEVA GRANADA. 
COMPANIA. 
SANTANDER 
BOGOTA 
16 
• 
-t-. 
3.1.3. INSTRUMENTOS DE RECOLECCION 
Esta investigación de campo se desarrollo, realizando entrevistas a 
profundidad a Contadores Públicos egresados y que actualmente se 
encuentran ejerciendo su profesión. (Ver Cuadro No. 3) 
Ademásse realizó una entrevista grupal a alumnos de décimo 
semestre de Contaduría Pública de la Universidad Militar Nueva 
Granada (Ver Cuadro No. 4) 
También se realizó un análisis de la política de formación de líderes y 
trabajo en equipo implementado por la Dirección de Impuestos y 
Aduanas Nacionales, dentro del programa que adelantan actualmente 
de Reinducción afio 2.000 de la Secretaría de Desarrollo Institucional 
y la Subsecretaria de Desarrollo Humano,. titulado LIDERAZGO 
INSTITUCIONAL. 
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CUADRO No. 3 
GUIA DE ENTREVISTA A CONTADORES PUBLlCOS EGRESADOS y EN 
EL EJERCICIO DE SU PROFESION. 
1. QUE EN SU FOi'OO\GIC 
UNIVERSITARIA INCENTIVARON LAS 
HABILIDADES Y CARACTERISTICAS 
NECESARIAS PARA SER L1DER? 
DE TRABAJO CON EL FIN DE QUE LAS 
T ARESAS A REALIZAR SE LOGREN 
EFICIENTEMENTE. CUENTEME SU 
EXPERIENCIA. 
TRABAJO? 
• INDAGAR SI 
UNIVERSITARIA DEL CONTADOR 
PUBLICO DE DIFERENTES 
INSTITUCIONES EDUCATIVAS 
INCLUYERON ALGUN TIPO DE 
ASIGNATURA O FORMA DE DICTAR LA 
CATEDRA DE LOS DOCENTES QUE LES 
DIERA HERRAMIENTAS PARA ACTUAR 
COMO LIDERES. ES NECESARIA SABER 
SI HASTA EL MOMENTO ALGUNO DE LOS 
EGRESADOS CONSIDERA QUE ESTAS 
HABILIDADES DE LIDERAZGO HAN SIDO 
INCENTIVADAS DE ALGUNA MANERA. 
CONTADORES PUBLlCOS TIENEN 
QUE TRABAJAR EN EQUIPO. 
ADEMAS. AL SABER SU 
EXPERIENCIA SE PUEDEN 
IDENTIFICAR SI EN REALIDAD HA 
SIDO TRABAJO EN EQUIPO O EN 
GRUPO, O TAN SOLO HAN 
DESEMPENADO ALGUN TIPO DE 
FUNCION QUE VA ENCAMINADA A 
TRABAJOS ESPECIFICOS 
INDIVIDUALES. 
SABER SI El 
EN EL EJERCICIO DE SU PROFESION. 
SE ENFRENTA AL RETO DE SER EL 
L1DER DE UN EQUIPO DE TRABAJO Y 
ASI DETERMINAR LA DE INCLUIRLO 
EN SU FORMACiÓN UNIVERSITARIA. 
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QUE USTED CONSIDERA. HA TENIDO 
QUE APLICAR O DESARROLLAR ,.."'..,.., 
PODER DlRlGIR CON SoTO LOS 
EQUIPOS DE TRABAJO? 
EL BUEN DESEMPENO POR PARTE DE 
LOS MIEMBROS DEL EQUIPO AL 
DELEGAR FUNCIONES O 
RESPONSABILIDADES EN ELLOS. 
UDERAZGO QUE HAN REQUERIDO 
LOS CONTADORES PUBlICOS. AL 
MOMENTO DE LIDERAR EQUIPOS DE 
TRABAJO. CON EL AN DE QUE 
DE CUMPLIMIENTO A LOS 
OBJETNOS PROPUESTOS EN 
CONCENSO CON LOS 
COlABORADORES. 
PUBUCO MANEJA LA 
DELEGACION DE FUNCIONES A LOS 
MIEMBROS DEL EQUIPO, YA QUE 
ESTE ES UNO DE LOS PUNTOS MAS 
IMPORTANTES EN EL DESARROLLO 
DE lAS ACTIVIDADES DE TODOS LOS 
EQUIPOS DE TRABAJO 
EN EL TRABAJO EN EQUIPO? COMO VISTA DEL PUBlIOO, aUE 
LOS HA MANEJADO? PROBLEMAS EspeCIFICaS SE LE 
PRESENTAN AL LIDERAR EaUIPOS DE 
TRABAJO Y QUE ACCIONES HAN 
TOMADO 
NOTA: UNA ENTREVISTA FUE REALIZADA AL DOCENTE HERNANDO JAIMES, LA 
CUAL TUVO UN FIN ESPECIFICO, YA QUE SE BUSCABA IDENTIFICAR SI EN SU 
ASIGNATURA DE HUMANIDADES SIENDO ESTA PARTE DE LA FORMACION 
HUMANISTICA Y DE METODOLOGIA DE LOS ALUMNOS, SE HAN INCLUIDO PAUTAS 
DE LIDERAZGO Y TRABAJO EN EQUIPO, Y LA FORMA EN QUE ESTAS 
INCENTIVADAS. 
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Cuadro NO.4 
GUIA DE ENTREVISTA ALUMNOS DECIMO SEMESTRE DE 
CONTADURIA PUBLICA DE LA UNIVERSID MILITAR 
NUEVA GRANADA. 
I I 
EN QUE CIRCUNSTANCIA ESPECIFIA? DE ESTUDIANTE o DE EMPLEADO HA 
TENIDO QUE ASUMIR EN PAPEL DE LlDER 
QUE TIPO DE LlDER HA SIDO. 
2. UN LlDER7 2. ESTABLECER QUE CONCEPTO nENEN 
LOS ALUMNOS SOBRE LIDERAZGO, Y 
ENLAZAR SU RESPUESTA CON LA 
ANTERIOR CON EL FIN DE IDENTIFICAR LA 
CLARIDAD DE SU CONCEPTO Y LA 
, APLICABILIDAD QUE DAN A ESTE. 
3. PARA USTED QUE ES UN EQUIPO DE 3. ESTABLCER QUE":"=;:;C""O~NC=E=P=C=IO=N 
TRABAJO? POSEEN LOS ESTUDIANTES A CERCA DE 
UN EQUIPO DE TRABAJO E IDENTIFICAR SI 
NO CONFUNDEN EL TERMINO EQUIPO 
CON GRUPO DE TRABAJO. 
4. EJERCICIO DE SU 4. IDENTIFICAR SI EL ESTUDIANTE DE 
PROFESION DE CONTADURIA PUBLICA, ES CONTADURIA PUBLICA DA 
NECESARIO APRENDER A TRABAJAR EN IMPORTANCIA AL TRABAJO EN 
EQUIPO? EQUIPO COMO HERRAMIENTA DE 
DESARROLLO DE ACTIVIDADES EN EL 
EJERCICIO DE SU PROFESION. 
5. ALGUN DOCENTE HA RE;ALlZAOO 
ALGUN TIPO DE ACTIVIDADES 
ENCAMINADAS A DESARROLLAR 
CAPACIDADES DE TRABAJO EN EQUIPO 
EN EL TRANSCURSO DE SU FORMACION 
UNIVERSITARIA? 
5. IDENTIFICAR- SI DURANTE SU 
FORMACION COMO CONTADORES 
PUBLlCOS, LOS DOCENTES Y LA 
UNIVERSIDAD HAN TENIDO ENCUENTA 
INCENTIVAR HABILIDADES DE TRABAJO 
EN EQUIPO EN LOS ESTUDIANTES DE LA . 
UNIVERSIDAD MILITAR NUEVA GRANADA, 1 
y SI ES ASI DETERMINAR LA FORMA EN 
QUE LO HAN HECHO. -.J 
-~ 
80 
3.2. RECOLECCION DE LA tNFORMACION 
3.2.1. DESCRIPCION DE LAS ENTREVISTAS REALIZADAS A 
CONTADORES PUBLlCOS EN EL EJERCICIO DE SU PROFESfON: 
NOMBRE DEL ENTREVISTADO No. 1: 
MARI.EN GUZMAN 
RESPUESTA PREGUNTA No. 1 
No, durante mi carrera Universitaria no hubo ninguna formación para ser 
lider. 
Mi experiencia en este sentido en la Universidad fue nula y al momento de 
salir a enfrentarme a la vida laboral como contadora no me tocó trabajar sola 
sino siempre con un grupo de personas y me preocupe mucho por 
administrar personal, mi departamento y la parte financiera y tuve que tomar 
la iniciativa propia de empezar a estudiar la· parte administrativa y de 
relaciones interpersonales en el manejo del recurso humano para poder 
desempeñarme eficientemente en este aspecto tan importante de mi carrera 
como Contadora Pública. Además. leer bastantes libros de este tipo, hacer 
diplomados, seminarios de liderazgo, de cómo manejar grupos, porque si 
uno va a trabajar como contador en un departamento que tenga 18 personas 
a cargo no puede pensar que va a trabajar solo, y que si va a trabajar con 
81 
grupos debe saberlos manejar para lograr los objetivos que se propone ese 
departamento. 
RESPUESTA PREGUNTA No. 2 
Sí, yo he conformado en las empresas que he trabajado y en.los últimos 6 
años que he sido independiente grupos de trabajo para facilitar las labores. 
Grupos de asistencia de Revisoría Fiscal, Auditoriay Asesoría Contable; lo 
que es organizar un departamento de contabilidad y de costos. 
RESPUESTA PREGUNTA No. 3 
Si, en la mayoría de los grupos que he conformado he sido la líder, la que 
ha coordinado todas las actividades. Pienso que nosotros como 
Contadores Públicos, debemos ser coordinadores, liderar el equipo, pero 
ser más que todo coordinadores y dirigentes, enfocar a la gente del equipo a 
que cumpla eficientemente sus funciones con mucha responsabilidad. 
RE§PUESTA PREGUNTA No. 4 
Yo creo que una de las habilidades que debe tener el profesional en 
contaduría Pública es la tolerancia, mucha paciencia y persistencia. Sobre 
todo tener un profundo conocimiento contable pero como naturaleza, como 
filosofía de la contabilidad, no como técnica. 
RESPUESTA PREGUNTA No. 5 
Creo que una de las cosas que más me ha dado resultado es la confianza, 
yo les he dado mucha confianza en los conocimientos que tienen cada uno, 
, -.. 
¡.-
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y darles el entrenamiento adecuado: expresarles que es lo que yo quiero y 
espero de ellos, luego capacitarlo, entrenarlos técnicamente y finalmente 
confiar en sus capacidades para que logren el objetivo propuesto. 
RESPUESTA PREGUNTA No. 6 
He encontrado un poco de resistencia, al principio cuando no conocen bien 
la misión del equipo, ponen mucha resistencia para reali~ar las actividades, 
para investigar, estudiar y se conforman con únicamente saber la parte de 
informática o técnica y no la parte profunda, la naturaleza y conocimiento de 
las normas. 
lo manejo hablando con ellos individualmente y tratar de hacerlos entender 
la importancia de esto y sino lo hacen definitivamente los aparto del equipo: 
si colocan este tipo de barreras tanto de no estudiar o que no cumplan con 
las tareas los retiro y si no trato de convencerlos aunque siempre los he 
convencido de la importancia que tiene nuestro trabajo y la responsabilidad 
que esto conlleva. 
NOMBRE DEL ENTREVISTADO No. 2: 
FEDERICO ARCHBOLD 
RESPUESTA PREGUNTA No, 1 
Desafortunadamente no, las habilidades y características las he ido 
adquiriendo en el desarrollo del ejercicio profesional, tanto en la parte de 
docencia como en la parte financiera que están directamente relacionadas 
con la Contaduría Pública. 
-
.. 
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RESPUESTA PREGUNTA No. 2 
Sí, he tenido la oportunidad de dirigir equipos a nivel de Gerente de 
contabilidad, de director del programa de Contaduría Pública de la 
Universidad MHitar Nueva Granada y en grupos de trabajo a nivel de 
Auditoria, La verdad. es que las tareas se han podido realizar eficientemente 
por el liderazgo que se ha tomado en las diferentes labores, por la capacidad 
y los conocimientos que he ido adquiriendo a través de los años que me ha 
permitido manejar con cierto optimismo las tareas y las personas que han 
estado colaborándome en las diferentes labores que he realizado en el 
trascurso de mi vida profesional. 
RESPUESTA PREGUNTA No. 3 
si, afortunadamente he tenido ese liderazgo y pienso que por mi 
experiencia y mis conocimientos además de las relaciones interpersonales, 
me han facilitado la labor; me han permitido interactuar con profesionales y 
estudiántes no solamente del área contable sino también de otras disciplinas 
y por eso pienso que se ha tenido éxito en esa labores que me han sido 
asignadas en las diferentes entidades que he prestado mis servicios. 
RESPUESTA PREGUNTA No. 4 
Definitivamente, hay que tener primero respeto por la persona que trabaja 
con uno, inculcarle amor por la camiseta de la empresa en donde estamos, 
ayudarlos a comprender el trabajo, escuchar y ser escuchados; jamás 
tratarlos como si fueran auxiliares o personas de un rango menor que el de 
uno, o con menores capacidades sino como. compañeros tratar de 
desarrollar las actividades . 
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RESPUESTA PREGUNTA No. 5 
La satisfacción se adquiere cuando hay buen desempeño por parte de las 
personas del equipo, cuando esas personas se dan cuenta que trabajaron 
de la misma forma; cuando siente que el papel del líder no es solamente 
dirigir y decir que se hagan las cosas sino que se hunta uno, se mete en el 
rol y al igual que ellos se va trabajando y desempeñando las labores; 
haciendo charlas, discutiendo los problemas que se presentan; teniendo en 
cuenta las observaciones de los miembros del equipo, sus comentarios, 
demostrándoles que todos somos importantes dentro del equipo; y sobre 
todo hacerles entender la importancia del trabajo que desarrollan dentro del 
grupo y la responsabilidad que tienen a su cargo para que el equipo en 
general logre éxito. 
RESPUESTA PREGUNTA No. 6 
No deja de haber gente que trata de no hacer el trabajo, o que se recuesta 
en los demás, o que le gusta que los dernás hagan su trabajo. Se ha 
manejado en parte con un poco de mano firme, diciéndoles a la gente las 
cosas .tal y como son de frente, para que reaccionen y se unan al grupo y 
entiendan que así como están prestos a cobrar unos honorarios en el 
momento en que le corresponda también deben estar prestos a hacer el 
trabajo de campo, el trabajo que le.s corresponda y no dejar que los demás 
hagan su trabajo. 
Cuando se presentan conflictos entre los miembros del equipo, los he 
tratado de manejar muchas veces siendo un poco autoritario o tratarlas con 
un poco de carácter y esto me ha dado resultado. 
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NOMBRE EL ENTREVISTADO No. 3: 
ROSA LUCIA HERRERA TORRES 
RESPUESTA PREGUNTA No. 1 
Sí, yo soy egresada de la Universidad Pedagógica de Tunja, en mí facultad 
siempre se motivó a los alumnos a crear sus propias empresas para que los 
egresados no fueran empleados sino que fueran líderes de su propio 
empleo; esa fue la primera raíz de enseñanza para ser líder. 
RESPUESTA PREGUNTA No. 2 
Sí, frecuentemente se han formado diferentes equipos donde he laborado y 
no sólo en el área contable, ya que he desempañado otros cargos diferentes 
a lo relacionado con la Contaduría Pública, sino equipos para trabajos 
informáticos, de bodega y gerenciales. 
La experiencia ha sido muy satisfactoria, sin embargo, pienso hay aspectos 
que se van dando dentro del desarrollo de trabajo y que hay que tener muy 
presentes; por ejemplo el conocer claramente cual es el objetivo del trabajo, 
conocer el diagnóstico que origina este trabajo, el entorno económico, 
político, social, laboral, etc; conocer el perfil de los integrantes del equipo de 
trabajo, sus problemas personales, sus aspiraciones laborales, la 
experiencia de cada uno de los integrantes del equipo; todos estos son 
aspectos que se deben tener en cuenta al momento de asignar 
responsabilidades y medir los resultados obtenidos. 
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RESPUESTA PREGUNTA No. 3 
Prácticamente en la mayoría de los casos he sido la líder de estos equipos. 
RESPUESTA PREGUNTA No. 4 
Pienso que lo primero es motivar a los integrantes a que lleguemos al 
resultado esperado en las fechas y condiciones que se requiere; lo segundo 
es felicitar a los integrantes del equipo por sus logros y también de alguna 
manera ser exigente con las personas que no rinden en el trabajo, hablar 
con ellos, tratar de solucionar los prOblemas y buscar las alternativas para 
mejorar y superar las dificultades; mantener buenos papeles de trabajo, 
normas de trabajo; en fin tener en cuenta cada uno de los aspectos tanto 
laborales, personales e institucionales a tener en cuenta para un buen 
desempeño de las actividades. 
RESPUESTA PREGUNTA No. 5 
Se analizan los perfiles; se debe detectar cual es el área de trabajo que le 
gusta al funcionario, si en esa dimensión se le asignan trabajos, este lo 
desarrolla eficientemente y en sus resultados se siente autorrealizado. 
RESPUESTA PREGUNTA No. 6 
Aspectos a veces netamente personales, no todas las personas tienen las 
mismas habilidades para el trabajo en equipo; la adaptación de unas 
personas a otras, los cambios de ritmos, de objetivos, etc; pero en general 
son inconvenientes comunes cuando se trabaja en equipo. 
--
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Cuando se presentan estos inconvenientes, escucho a estas personas 
sobre qué les disgusta, sobre la razón por la cual pueden alcanzar los 
resultados; y si definitivamente se observa que esta persona no puede 
acoplarse a los objetivos del equipo, la cambio a otra actividad que le 
satisfaga personal y profesionalmente. 
NOMBRE DEL ENTREVISTADO No. 4 
RODRIGO ROMERO 
RESPUESTA PREGUNTA No. 1 
No, en la Universidad nunca involucraron en mi formación como Contador 
Público las bases necesarias para ser un líder en el desempeño de mí 
trabajo; y creo que es una parte fundamental ya que el papel del Contador 
Público ha cambiado en los últimos años y éste debe contar por lo tanto con 
una formación integral que le permita desenvolverse y desempeñar 
satisfactoriamente los retos que la sociedad le impone. 
RESPUESTA PREGUNTA No. 2 
Sí, durante el ejercicio de mi carrera en la mayoría de las empresas y 
departamentos donde he laborado, se ha tratado de trabajar de esta forma; 
y digo se ha tratado ya que desafortunadamente muy pocas personas 
comprenden claramente las reglas de juego básicas para organizar los 
equipos de trabajo y como consecuencia no se realizan actividades que 
conlleven a un verdadero trabajo en equipo sino a una unión de esfuerzos 
con diferentes tareas de un mismo lineamiento. 
.,. 
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RESPUESTA PREGUNTA No. 3 
En parte si, ya que he desempeñado cargos de director y de Jefe, lo cual 
me ha permitido desenvolverme como líder de las personas que tengo a mi 
cargo. 
RESPUESTA PREGUNTA No. 4 
Básicamente una habilidad que considero necesaria para dirigir a las 
personas es tener suficiente credibilidad entre ellas, que todas las personas 
que estén a mi cargo estén seguras que sé muy bien 10$ procedimiento a 
seguir y por lo tanto puedo guiarlos hacia el logro de los objetivos. Otra ha 
sido la capacidad de hacer que ellos se motiven por lo que hacen y 
entiendan el valor de las labores que desempeñan en la empresa o el 
departamento; capacidad para organizar y designar tareas con lineamientos 
específicos. 
RESPUESTA PREGUNTA No. 5 
Pienso que lo primordial para que una persona quede satisfecha con lo que 
se le está asignado para que realice es que primero se le capacite yse le 
ensei'le la forma en que se debe realizar el trabajo asignado y sobre todo se 
le tenga mucha confianza en lo que hace. 
RESPUESTA PREGUNTA No. 6 
Uno de los mayores problemas que he encontrado en I.as personas al 
organizarlas en equipos de trabajo es que cada uno se preocupa tan solo 
por lo suyo; es decir creen que su participación en el equipo se limita a 
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cumplir con lo que se le asigna y hasta allí llega su responsabilidad. Otro 
problema es las relaciones interpersonales entre los miembros,a menudo se 
presentan conflictos y disputas ya sea por aspectos laborales o personales. 
He tratado de ser condescendiente con estas personas, escucharlas sobre 
sus conflictos y las cosas que le molestan del grupo y que ellas mismas 
resuelvan sus inconvenientes de forma que no perjudiquen las actividades 
generales de todo el equipo. 
Cuando la persona cree que su función en el equipo sólo es cumplir con los 
suyo, trato de inculcar en él el sentido de pertenencia por todo el equipo, por 
crear conciencia que si ganamos o perdemos es por la labor que todos y 
cada uno de los miembros del equipo desempetian. 
NOMBRE DEL ENTREVISTADO No. 5 
HUMBERTO RICAURTE 
RESPUESTA PREGUNTA No. 1 
Sí, recuerdo que nosotros tuvimos un docente que durante los primeros dos 
o tres semestres nos dictaba una materia relacionada con métodos de 
estudio, humanidades, ética y sociología que nos dio algunas bases o 
pautas de comportamiento del profesional en contaduría pública como 
persona; aplicó muchos conocimientos propios de su formación en sicología 
y sociología a la forma en que nos dictaba las clases. Por ejemplo, siempre 
nos recordó que nosotros íbamos a ser parte integral de las compatiías en 
las que tendriamos que laborar en el futuro y que como tal siempre 
debíamos tener el comportamiento de líderes de los demás, de voceros de la 
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gente que nos rodeara y sobre todo impulsar a los compañeros o 
subalternos a cumplir de manera eficiente las funciones que nos eran 
asignadas. La Universidad hizo mucho énfasis en la ética y los valores del 
profesional en Contaduría Pública, y siempre estuvo presente que éramos 
nosotros quienes tendríamos que dar fe pública sobre las actividades que 
realizaran las demás personas sobre todo en el ámbito financiero. Pero lo 
que considero más importante es que nos formaron para ser Jefes, Gerentes 
, Coordinadores y dirigentes de los demás. 
RESPUESTA PREGUNTA No. 2 
Sí claro, siempre he tenido que trabajar con muchas personas en conjunto y 
todas con el mismo fin; he sido Jefe de Departamentos de Contabilidad y 
esto le permite al Contador público desenvolverse no sólo en la parte técnica 
de la contaduria sino en la dirección de personas; experiencia bastante 
interesante, ya que es allí donde se ven reflejados conocimientos sobre las 
relaciones personales y la forma de tratar a quienes nos colaboraran a 
cumplir con las metas establecidas por la compañía o la razón de ser del 
Departamento. 
Además considero que empresa o departamento en sí que no este 
estructurados para trabajar en grupo aunando sus fuerzas, no logran ser 
eficientes ni productivos y mucho menos competentes en un mundo como el 
de hoy 
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RESPUESTA PREGUNTA No. 3 
Sí, siempre he dirigido grupos de trabajo de más de diez personas, donde he 
tenido que dirigir y coordinar sus actividades las cuales están bajo mi entera 
responsabilidad 
RESPUESTA PREGUNTA No. 4 
Inculcar e incentivar la responsabilidad y el compromiso con la organización, 
escuchar las sugerencias de los miembros del grupo. 
RESPUESTA PREGUNTA No. 5 
Siempre he intentado asignar ciertas funciones a quién dependiendo su 
experiencia en el grupo y la forma en que haya realizado su trabajo 
anteriormente, yo considere que puede obtener resultados satisfactorios con 
ciertas labores. 
Pero, pienso que la clave está en que esa persona sienta que lo que hace es 
tan importante para el éxito del grupo como la . de cualquier otro miembro;' 
otro factor importante es que esa persona entienda su función y la maneje, 
es decir, que conozca los procedimientos para no equivocarse. Y si lo hace, 
capacitarlo más a profundidad para que mejore su rendimiento. 
RESPUESTA PREGUNTA No. 6 
Creo que uno de ellos ha sido precisamente lo que le mencioné 
anteriormente; que alguno de los miembros del departamento sienta que su 
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función es insignificativa y que por lo tanto puede hacerla malo bien porque 
igual no afectaría el desempeño de todo el grupo. 
Cuando esto se da, trato de demostrarle lo contrario mediante ejemplos 
sencillos que le permitan entender que si su función falla, así mismo fallará 
todo el grupo. 
Otro problema que he encontrado es que las personas como humanos que 
somos, siempre tratamos de sobresalir a costa de lo que sea; tenido casos 
de miembros del grupo que hacen lo que sea, incluso pasar por encima de 
sus compañeros, con tal de llegar ante mí con resultados inesperados o 
más allá de lo que se le había exigido o si fallan tratan de culpar a los demás 
y nunca aceptan que la falla fue propia; lo cual genera un malestar general 
en el ambiente laboral que perjudica las actividades cotidianas. El tratar de 
formar personas con principios y valores de honestidad con los demás es 
bastante complicado sobre todo cuando son personas que nunca han tenido 
una formación encaminada a la solidaridad y a la colaboración. 
NOMBRE DEL ENTREVISTADO No. 6 
L/G/A PASTRAN 
RESPUESTA PREGUNTA No. 1 
Yo pienso que la sí porque la Universidad nos orientada mucho no sólo a la 
teneduría de libros sino a la administración y el creativismo. 
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RESPUESTA PREGUNTA No, 2 
Si, en algunas de las empresas que he trabajado tanto del sector privado 
como público las personas han tratado de estar organizadas en equipos, ya 
que pienso que esta es la mejor forma de que los objetivos que tiene la 
división se cumplan a tiempo y cumpliendo las expectativas esperadas. Más 
en una División Contable donde la cantidad de trabajo es enorme y es 
necesario dar responsabilidades y tares especificas a cada uno de los 
miembros o de lo contrario el desarrollo de las actividades se convierte en 
algo inmanejable. 
RESPUESTA PREGUNTA No. 3 
Si, desde hace algunos años he sido una líder formal por la envestidura que 
me han dado los cargos que he ocupado, y he tenido que asumir la 
responsabilidad por el grupo de personas que este a mí cargo como es el 
caso actual en el que soy la Jefe de La División Contable y donde he tratado 
de organizar a mis colaboradores como un equipo de trabajo y no como un 
simple grupo de personas que desempeñan las tareas contables de la 
entidad; y créame que esto ha hecho que la División funcione mejor tanto a 
nivel técnico como de relaciones interpersonales entre todos sus miembros. 
RESPUESTA PREGUNTA No. 4 
Primero, tener conocimientos contables muy bien cimentados para poder 
dirigir las labores de los demás y asesorarlos cuando lo requieran; segundo 
tratar a cada uno de los miembros del equipo como seres humanos que son, 
con cualidades y defectos; tercero, aprovechar al máximo los fuertes de 
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cada uno de ellos y ubicarlos en el trabajo que más requiera especialidad de 
ese tipo; y cuarto escucharlos, oír todas las sugerencias que ellos proponen 
para que los procesos que se realicen funcionen de una mejor forma. 
RESPUESTA PREGUNTA No. 5 
Hacerles saber claramente que es lo que yo espero de ellos, y hacia donde 
quiero que vaya dirigido el trabajo; identificar qué conocimientos tienen 
sobre la tarea que pretendo asignarles, capacitarlos y darles la inducción 
específica; así puedo establecer que resultados van a dar y puedo confiar en 
que los resultados que van a obtener serán satisfactorios tanto para ellos 
como para la División en general. 
Cuando ya han entregado el trabajo, les reconozco su labor ante los demás 
miembros del equipo y los impulso a que sigan realizando las tareas de la 
misma forma. Además les hago entender lo importante que es para toda la 
división, el trabajo que han realizado. 
RESPUESTA PREGUNTA No. 6 
El trabajo en equipo tiene sus pro y sus contra; uno de los problemas más 
comunes que se me han presentado es que a veces un integrante del equipo 
se muestre con poca disposición de colaboración hacia las tareas grupales y 
que tan solo se preocupe por su tarea sin importarle si a alguno de sus 
compañeros se le han presentado inconvenientes para desarrollar la suya y 
no muestran ningún sentido de solidaridad y colaboración por el sino que 
entregan su trabajo y se olvidan del resto de la división. Es muy común 
escuchar frases como "yo ya hice lo mío, me voy". 
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Cuando se presentan este tipo de situaciones trato de dialogar con esa 
persona y decirle que si una de las tareas no sale bien, todo el equipo se 
puede ver afectado y puede opacar los esfuerzos realizados por otros. 
Además, si somos un equipo, la colaboración y la solidaridad son parte 
indispensable en la interacción de todos sus miembros y que si ahora 
alguien tuvo un problema, mailana puede ser él quien lo va a tener y 
ninguno le vaa colaborar. 
NOMBRE DEL ENTREVISTADO No. 7 
HERNANDO JAIMES: 
Para mí si, soy sociólogo y necesariamente la parte sociológica en la 
Universidad Santo Tomás nos daba todas las herramientas para esto. 
Tuvimos profesores eméritos que nos llevaron a buscar el incentivo de 
liderazgo; y el sociólogo es precisamente el que está al frente de los 
problemas sociales y como tal tiene que ser un líder para bien o para mal .. 
En mi papel como docente de humanidades en la facultad de contaduría 
publica de la Universidad Militar Nueva Granada he tratado de incentivar 
. este tipo de habilidades a los contadores ya que estos, sin desmeritar 
ninguna otra carrera de ciencias económicas, en su labor profesional es 
determinante en cualquier empresa o relación financiera porque si el 
contador no da un resultado claro sobre sus estudios y sobre sus 
cuestionamientos que tiene bajo su responsabilidad, el administrador de 
empresas y el economista pues como toman determinaciones,si estas las 
toma precisamente sobre la base que le da el contador. Por esto es que en 
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mis clases les explico tanto a los estudiantes la necesidad de entrar a formar 
equipos; de entrar a ser capaces de hablar en público, de demostrarles 
cómo se hace un trabajo, como sustentarlo porque esto lo van a tener que 
realizar como contadores en el desarrollo de su vida profesional. 
RESPUESTA PREGUNTA No. 2 
Claro, en mis clases pongo en ejecución lo que se llama Seminario Alemán, 
lo cual es trabajo en grupo. 
RESPUESTA PREGUNTA No. 3 
Bueno, en mis clases trato de que los alumnos se conviertan en Ifderes de 
sus grupos de estudio. 
RESPUESTA PREGUNTA No. 4 
lo importante para que un equipo de trabajo salga a relucir bien, es que 
haya interés, y el docente lo que debe hacer en este caso es motivar a su 
gente. El equipo de trabajo se puede catalogar por sus líderes, por su gente, 
ya que los equipos de trabajo no son malos, lo malo son los integrantes 
cuando en algún caso estos no llegan a unificar criterios, que aunque estos 
no deben ser unificados en su totalidad, ya que la polémica es lo que 
enriquece, pero por lo menos que se llegue a un consenso y que no se 
polarice; porque uno de los problemas de trabajo de equipo es permitir al 
polarización yeso si es grave. 
El trabajo de equipo es lo que ahora en la academia se está hablando de la 
interdisciplinaridad y de la trasdisciplinaridad; ya hoy por hoy se acabó esa 
., 
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famosa frase "la multidisciplinaridad", ya que esta lo que hacia era que cada 
uno tomaba su concepto y no se movía de ahí, hoy en la interdisciplínaridad 
y la trasdisciplinaridad lo que se necesita es consenso, y este es el que da 
realmente el trabajo en equipo. 
Siempre he dicho que el /lder no es que nazca ni se haga, sino lo que 
necesita es interés y buena voluntad, cualquiera de nosotros que tengamos 
interés por algo, inmediatamente nos volvemos líderes en esto. 
RESPUESTA PREGUNTA No. 5. 
Hay que hacerles caer en cuenta de. la responsabilidad que llevan, al 
demostrar/es esto, necesariamente el alumno tiene que darse cuenta del 
papel que desempeña, de su rol y esto le da la posibilidad para poder liderar 
con éxito su equipo. 
RESPUESTA PREGUNTA No. 6 
Desafortunadamente, nosotros tenemos el fenómeno de la individualidad 
del pueblo colombiano y siempre hay uno que otro elemento de un equipo 
que sea aquel que queda colgado de los otros, pero es apenas normal y 
tarde o temprano este elemento se dará cuenta que fue un error y esto le 
dará la posibilidad de no seguir cometiendo ese error. 
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3.2.2. DESCRIPCION DE ENTREVISTA GRUPAL REALIZADA A 
ALUMNOS DE DECIMOSEMESTRE DE CONTADURIA 
PUBLICA DE LA UNIVERSIDA MILITAR NUEVA GRANADA. 
RESPUESTA PREGUNTA No. 1 
> Pienso que en todo momento uno es líder; en el hogar, en la 
oficina, en todas partes dependiendo del asunto que se maneje. 
> He sido Hder porque en ciertas circunstancias uno siente que la 
gente lo respeta, que escucha y hacen lo que uno espera que 
hagan. 
> Si, a veces uno canaliza en el ámbito laboral, todas las acciones 
de los demás hacia un solo fin. 
> Sí, en muchas oportunidades uno es líder. Cuando uno sabe que 
se le ha encomendado cierta misión y de representar a otros tanto 
en la familia como en la vida de estudiante. 
RESPUESTA PREGUNTA No. 2 
~ Líder es aquella persona que ejerce dominio sobre otros. 
~ Es aquella persona que guía a las demás personas. Transforma el 
pensamiento de las otras personas no por obligación sino que él 
se gana ese poder de liderazgo. 
> Es una persona que es reconocida por un grupo, como aquella 
que idealiza, que lleva a cabo los objetivos las metas, Objetivas. 
> Es una persona creativa, arriesgada. 
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}> Es una persona que tiene las habilidades de dirigir un grupo, que 
la ven como la persona que los orienta y los lleva a cumplir con los 
objetivos deseados: 
}> Es aquella persona que sobresale en el grupo, que es aceptada 
por los otros por sus condiciones de liderar, de guiar; se gana el 
respeto y el reconocimiento de los demás. 
}> Que a la persona le encante hacer lo que hace, que personalice 
los Objetivos de los demás. 
}> Que sea creativo. 
}> Capacidad de expresar las ideas de los demás. 
}> Que sepa manejar el poder. 
}> Que busque beneficios. 
}> Que tenga condición de ser humano, de persona ya que si no tiene 
esto es muy difícil que llegue a obtener el respaldo de la 
comunidad. 
}> Todas las personas tienen la capacidad de ser líderes aunque 
unos más que otros. 
}> No olvidar que representa a los demás y se debe a ellos. 
RESPUESTA PREGUNTA No. 3 
}> Es que halla unión entre todas las personas que trabajan juntas. 
}> Que tengan un mismo objetivo. 
}> Que todos los miembros del grupo estén motivados a realizar la 
labor encomendada. 
}> Un equipo se conforma cuando cada miembro tenga una actividad 
a realizar que aunque diferente de las de los demás, guarda el 
mismo propósito que el grupo en general. 
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~ Que los fines individuales sean las columnas para el fines 
comunes. 
~ Se necesita un compromiso por cada uno de los integrantes, que 
todos trabajen bajo el mismo objetivo, que tengan las mismas 
prioridades y que se colaboren mutuamente. 
~ Se puede lograr un equipo de trabajo, .cuando todos participan y 
tienen objetivos y metas claras, que tengan planes. 
~ Es un grupo de personas con un objetivo común que van a seguir 
un plan para lograr unos objetivos. Dentro del equipo debe existir 
una definición de roles para que no se invadan las funciones de los 
demás y todos se sientan importantes. La motivación es muy 
importante en el desarrollo de actividades en grupo. 
~ Un grupo de personas que están concientes del fin para el cual 
están trabajando juntos. 
~ Es un grupo de personas que busca un objetivo; . que estas 
personas estén identificadas con el objetivo, que se sientan 
identificadas sin importar la posición que juegue cada uno de los 
miembros. 
~ Un equipo de trabajo se conforma cuando se tienen metas, existe 
una planeación, una evaluación y no sólo es la unión de personas 
para repartir el trabajo y luego unirlo para presentar informes 
RESPUESTA PREGUNTA No. 4 
~ En pleno siglo XXI, siendo el siglo de las alianzas estratégicas, 
obviamente tenemos que aprender a trabajar en equipo. Como 
contador público lo puedo hacer pero siempre dependiendo de 
otras personas. 
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lo> Es indispensable para el contador público saber trabajar en 
equipo. En el departamento de contabilidad de la Fuerza Aérea 
trabajan de esta forma y creo que si no trabajaran así no lograrían 
cumplir con los objetivos; ya que la labor que desempefla cada 
uno de ellos contribuye a que el departamento en general funcione 
exitosamente. 
lo> Pienso que no sólo el Contador Público debe aprender.a trabajar 
en equipo, sino que todos los profesionales deben adquirir 
habilidades y conocer las bases para desempeflarse tanto como 
miembro de un equipo como dirigente de esté. 
lo> Es importante trabajar en equipo porque los objetivos son 
mayores; además, al sumar el esfuerzo de varios es más grande 
que el de una sola. 
lo> Todos los profesionales deben trabajar en equipo; tanto con 
personas de su misma profesión como con personas de otras 
profesiones que en determinado momento .es necesario unir los 
conocimientos para ciertos proyectos específicos. 
RESPUESTA PREGUNTA No. 5 
lo> En la Universidad nunca se nos enseñó a trabajar en equipo, nos 
enseñaron a trabajar en grupo, a hacer los trabajos en grupo; ya 
que un trabajo en equipo es totalmente diferente. 
lo> En los trabajos que realizamos en la Universidad, los docentes 
nunca nos dieron pautas para hacerlos en equipo y por lo tanto 
nosotros nunca lo aprendimos. Hasta ahora en el ámbito laboral, 
hemos tenido que aprender a identificar las condiciones 
necesarias y las características específicas de lo que es realmente 
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trabajar en equipo, ya que esta es la forma de trabajar en muchas 
empresas y nosotros como futuros Contadores Públicos que 
tendremos que encargarnos de Departamentos o de empresas 
debemos acoplarnos y prepararnos para poder desarrollar 
nuestras funciones con la colaboración de las demás personas. 
~ En las clases normales Universitarias ningún profesor nos ha dado 
pautas de trabajo en equipo. Sólo hasta ahora nos han 
incentivado a trabajar en equipo en el Diplomado de Control 
Interno, pero en las clases del resto de la carrera no. 
~ Yo pienso que sí se intentó, pero que se haya logrado no; de 
pronto muchas veces nosotros creemos que trabajar en equipo es 
trabajar con quien uno quiere y conoce, pero en la realidad uno 
tiene que trabajar con quien le tocó y ahí arranca un. equipo de 
trabajo, acoplándose a los demás, permitiendo que nos conozcan 
y conocerlos a ellos y muchos docentes intentaron esto con 
nosotros pero nos rehusamos~ 
~ Durante la carrera ningún profesor nos dio bases de trabajo en 
equipo. Sólo hasta ahora en el diplomado yeso porque es de Alta 
Gerencia, donde tenemos una materia que se llama trabajo en 
equipo y es ahí donde nos han dicho lo indispensable del trabajo 
en equipo y se nota la diferencia de trabajar como lo hemos hecho 
hasta ahora en grupo. 
~ En esta clase "trabajo en equipo", hemos aprendido a 
amoldarnos a los demás aunque no los conozcamos, se hacen 
talleres de integración. 
}> Sería ideal empezar en primer semestre con una materia como la 
que mencionamos anteriormente, de " trabajo en equipo", ya que 
es allí donde se empiezan a formar tanto las bases contables 
como administrativas del contador público. Además si allí 
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empezamos a tratar de trabajar en equipo, lo seguiremos haciendo 
cada vez mejor en el transcurso de la carrera y al salir a 
enfrentarnos al campo laboral no seremos inexpertos cuando 
seamos los dirigentes o los integrantes de equipos de trabajo 
cimentados. 
~ En esta clase del diplomado el docente nos hace talleres donde 
hemos aprendido a solucionar conflictos, y ser colaboradores con 
nuestros compañeros . 
~ Además en esta clase aprendemos a conocernos, a aceptar los 
defectos y cualidades de los otros, aprender a coordinar el trabajo, 
a escuchar a los demás y tomar decisiones que vayan en pro de 
este objetivo. 
~ Yo pienso que la Universidad se ha preocupado más por la parte 
profesional técnica propia del Contador Público en materia 
contable, financiera y de negOCios; y no por dar otro tipo de 
enseñanzas enfocadas al manejo de relaciones interpersonales y 
al trabajo en equipo. 
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3.3. ANÁLISIS DE DATOS 
3.3.1 ANALlSIS ENTREVISTAS CONTADORES PUBLlCOS EN EL 
EJERCICIO DE LA PROFESiÓN. 
PREGUNTA No. 1 
En general, los contadores Públicos no tuvieron una formación 
universitaria donde se les dieran las bases necesarias para ser 
líderes. Pero si se notó el interés en la mayoría de ellos, por 
hacerlas parte de su autoformación. Se han preocupado por 
adquirirlas no sólo aprendiendo de las experiencias sino él 
través de estudio. 
Además, fue común notar que le dan gran importancia a que la 
universidad le suministre al Contador Público las herramientas 
necesarias para desarrollar habilidades y características que le 
permitan ser un líder. 
Existe la conciencia de que el Contador Público no debe ser 
sólo un espeCialista en asuntos contables y financieros, sino 
que también debe poseer la capacidad de trabajar 
conjuntamente y de dirigir los esfuerzos de los demás para 
lograr eficientemente los objetivos que les son asignados en el 
rol que desempeñan en las entidades. 
Es claro notar que el trabajo en equipo hace parte integral en el 
desempeño de sus funciones tanto como integrantes como 
dirigentes de los equipos. 
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Ven la necesidad de contar con las bases específicas del 
desarrollo del trabajo conjunto ya que no es sólo un requisito 
para que los objetivos trazados se lleven a un fin exitoso, sino 
que las empresas también han entendido que sólo si se unen 
las fuerzas de todos estas se pueden convertir en más 
productivas y eficientes en sus actividades tanto económicas, 
como humanas. Hoy por hoy los gerentes de las 
organizaciones están dando gran valor a las personas como 
seres humanos y han comprendido que es el componente más 
importante de estas. 
PREGUNTA No. 2 
Todos lo Contadores Públicos han experimentado el trabajo en 
equipo, o por lo menos lo que en su contexto llaman "trabajo en 
equipo". Ya que se observó en cada una de .Ias entrevistas 
que asumen que las personas que conforman su división o 
Departamento y que están su cargo con el sólo hecho de serlo, 
conforman un equipo de trabajo. 
Igualmente sucede con el concepto que manejan de "equipo 
de trabajo"; aunque se mencionó el hecho de que un equipo 
tiene como base un fin u objetivo común, no se hablo en la 
mayoría de las entrevista de características especificas de. un 
equipo de trabajo tales como la comunicación, fomentar la 
interrelación, la planeación y establecimiento de objetivos 
conjuntos y la toma de decisiones tomadas de igual forma; lo 
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cual es muy importante en la constitución de un equipo de 
trabajo. 
De otro lado, es común notar que con el hecho ser el jefe, se 
adquiere un liderazgo formal, y muy pocos Contadores tienen 
en cuenta el liderazgo que las personas pueden asumir 
informalmente dependiendo las circunstancias; es decir que la 
mayoría de ellos piensa que por el hecho de ser quienes de 
acuerdo al cargo que ocupan son los que dirigen las personas, 
así mismo se convierten en líderes del equipo a su cargo. 
Por ejemplo, ninguno de ellos habló de haber sido líder de un 
grupo de personas o un equipo de trabajo, sin ser 
necesariamente los jefes de éstas, no se habló de ejercer esta 
función sin ser de una categoría superior a la de los demás. 
El concepto de Ifder que manejan esta sujeto a ser aquella 
persona que es el "jefe", el que da las ordenes y quien coordina 
a los demás en las tareas que realizan. 
PREGUNTA No. 3 
En la mayoría de las respuestas dadas por los Contadores 
Públicos, puede apreciarse el concepto de líder de equipos de 
trabajo manejado por ellos. Es común encontrar que para ellos 
ser líder de un equipo es tan sólo dirigir las tareas de cada uno 
de los miembros de la División o Departamento a su cargo. 
107 
Para un gran porcentaje de los entrevistados, la envestidura de 
"Jefes', les proporciona la de "Líder del equipo", sin tener en 
cuenta los parámetros que implica dirigir un equipo de trabajo y 
liderarlo. 
PREGUNTA No. 4 
Es importante mencionar· que los Contadores Públicos tienen 
conciencia de ciertas habilidades que han requerido en el 
desempeño profesional tanto para liderar personas como para 
trabajar en equipo; las ouales en su mayoría van enfocadas 
hacia el trato con las personas y el pleno conocimiento de su 
profesión. 
Se mencionaron habilidades y actitudes como las de saber 
escuchar, ser escuchados, tener conocimientos específicos en 
el área contable, respetar las personas que integran el grupo 
de trabajo, motivarlos, ser tolerante, reconocer el trabajo, ser 
exigentes en el cumplimiento de las tareas asignadas, tener 
credibilidad ante los demás, capacidad para organizar, asignar 
funciones adecuadamente, resolución de conflictos, solucionar 
los problemas que se presenten, ser persistente,; pero se 
dejaron por fuera otras tantas que hacen parte primordial de 
quien lidera equipos trabajo tales como mantener actualizados 
a los integrantes del equipo es decir, mantener una 
comunicación tanto hacia adentro como hacia fuera de la 
organización o del departamento. 
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Los Contadores Públicos poseen una manera clara de delegar 
funciones en los demás; la mayoría de los entrevistados se 
enfocan más a dar instrucciones y confiar en que la persona 
obtenga el objetivo propuesto o asignado, se preocupan por 
tener en cuenta a la persona en particular, en darle una 
capacitación adecuada, en seleccionarla adecuadamente de 
acuerdo a sus capacidades y en confiar en ella dándole 
seguridad en lo que hace. 
PREGUNTA No. 5 
Al indagar sobre la satisfacción y buen desempeño que logran 
al delegar funciones, es importante mencionar que el Contador 
Público establece algunos parámetros tales como: confiar en 
los conocimientos que poseen, dar un adecuado 
entrenamiento, aclarar sus funciones y resultados esperados, 
capacitar adecuadamente, suministrar un entrenamiento 
técnico de acuerdo a sus funciones, que el líder trabaje a la par 
con el funcionario, discutir a tiempo los problemas que se 
presentan en la ejecución de las tareas con el fin de 
solucionarlos sin acarrear perjuicios, hacer entender a cada 
uno de los miembros del. equipo la importancia y 
responsabilidad que tiene el realizar correctamente los trabajos 
asignados, analizar adecuadamente los perfiles de los 
integrantes con el fin de asignar las tareas de acuerdo a sus 
capacidades y experiencia, así como sus preferencias y 
necesidades personales. 
PREGUNTA No. 6 
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En la ejecución de los trc¡¡bajos realizados en el área contable y 
financiera, los Contadores Públicos han encontrado 
inconvenientes de varios tipos tales como la resistencia de 
alguno de los miembros al no tener claras las metas de trabajo 
en equipo, a la investigación y al estudio; la pereza, el no 
querer realizar las actividades asignadas, las relaciones 
personales, la adaptación al grupo, el individualismo. El querer 
hacer únicamente lo asignado, perdiendo el sentido de 
colaboración con los demás integrantes, los conflictos que por 
diferentes circunstancias se presentan, la poca importancia que 
le. dan a su trabajo y la falta de solidaridad. 
Algunos de ellos, tienen muy claras S\jS reglas para manejar 
estos problemas que por naturaleza se presentan en la 
interacción de los miembros de un equipo de trabajo. Se 
presentaron respuestas tales como utilizar el autoritc¡¡rismo, el 
ser exigentes en cuanto a ciertas actitudes negativas de los 
miembros, el diálogo utilizado para concientizarlos de la 
importancia de su trabajo para el cumplimiento de las metas 
establecidas, escuchar las razones por las cuales se 
presentaron los problemas y aportar soluciones prácticas e 
inmediatas, cambiar la asignación de las tareas, ser 
condescendiente, inculcar sentido de pertenencia a los 
integrantes por los hacen y por la organización en general, 
aclarar sus funciones o reorganizarlas, enfatizar en el grupo el 
hecho de que de los resultados de cada uno depende el éxito o 
fracaso del grupo en general. 
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En general, se puede concluir que para el Contador Público en 
ejercicio, la ausencia de bases de liderazgo y trabajo en 
equipo en la formación universitaria, los ha llevado a tener que 
aprender de la experiencia y de cometer errores, la forma de 
coordinar y de constituir equipos de trabajo que por el mismo 
motivo de no conocer sus prinCipios básicos, han trabajado 
más en constituir grupos de trabajo o de dirigir el departamento 
que tienen a su cargo tan sólo como un conjunto de personas 
que trabajan en un mismo rol, perdiendo la oportunidad de 
aprovechar al máximo los beneficios que pueden darse si las 
personas trabajaran organizadas en equipos eficientes de 
trabajo. 
De la entrevista realizada al Dr. Hernando Jaimes, docente de 
la Universidad Militar Nueva Granada, se puede enfatizar el 
hecho de que el trabajo en equipo en la institución se ha 
tratado de formar en los estudiantes, aunque faltando las bases 
teóricas primordiales de desarrollo y ejecución. 
El concepto de trabajo en equipo manejado por los docentes 
es tendiente al trabajo en grupo y se limita al hecho. de ordenar 
a los alumnos realizar trabajos en conjunto con otros, pero ho 
haciendo énfasis en los que significa realmente trabajar en 
equipo. 
.r 
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3.3.2. ANALlSIS DE ENTREVISTA GRUPAL REALIZADA A 
ESTUDIANTES DE DECIMO SEMESTRE DE CONTADURIA 
PUBLICA DE LA UNIVERSIDAD MILITAR NUEVA GRANADA. 
PREGUNTA No. 1 
Para los estudiantes de Contaduría Pública, próximos a ser 
egresados, significa ser IIder cuando se convence a los 
demás, cuando se les guía, cuando se es el vocero de los 
demás ante determinadas circunstancias; el hecho de 
representar a otros en ciertas circunstancias los convierte en 
lideres. 
PREGUNTA No. 2 
El concepto de líder manejado por los alumnos no está alejado 
de la realidad. Algunos de ellosconceptualizan al líder de 
acuerdo a cualidades, habilidades y actitudes enunciadas tales 
como el dominio de las demás personas, el ser un guía, el ser 
creativo, la persona que tiene capacidades de expresarse ante 
los demás, el ser humano y sentir por y con los demás, el 
manejo adecuado del poder. 
En general, el líder para ellos es la persona que los representa 
y los lleva al logro de los objetivos trazados por.todos. 
PREGUNTA No. 3 
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Aunque el concepto de trabajo en equipo está muy ligado al de 
trabajo en grupo, se tienen en cuenta los principales 
parámetros,tales como un objetivo común para todos, metas 
preestablecidas, de la importancia que tiene cada uno de los 
miembros dentro del equipo, la asignación de tareas 
específicas para cada miembro, el compromiso y la 
colaboración entre los integrantes. 
Es claro que los estudiantes tienen conocimiento de los 
ingredientes claves que juegan un papel importante al 
momento de organizar personas en un equipo de trabajo. 
PREGUNTA No. 4 
Los estudiantes son concientes de la importancia del trabajo en 
equipo, no sólo en su labor como Contadores Públicos sino en 
todas las actividades de una organización. 
Están de acuerdo con que una forma de evolucionar en la 
profesión del área contable y financiera, es organizando el 
trabajo y a las personas de forma que se produzcan los 
mejores resultados. 
Para el Contador es de vital importancia trabajar en equipo ya 
que debido a las mismas funciones que se realizan en los 
departamentos de contabilidad, se necesita la fuerza ~e la 
unión para poder cumplir los objetivos que se les asignan. Este 
trabajo requiere como muchos otros que todas las personas 
estén adecuadamente coordinadas y organizadas. 
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PREGUNTA No. 5 
Para ellos también ha sido relevante la ausencia .de bases en la 
formación profesional sobre el convertirse en lideres y trabajar 
en equipo. 
Entienden la urgente necesidad de adquirir habilídades que les 
permitan ser los lideres de sus propios colaboradores y de las 
. personas que tengan a su cargo al momento de enfrentarse al 
reto de ser los jefes o coordinadores de sus departamentos u 
organizaciones. 
Para ellos, esta fQrmación que les permita estar dispuestos a 
trabajar en equipo, debe iniciarse al comienzo de sus carreras; 
que sean incluidas dentro de sus asignaturas programas 
específicos que formen en ellos estas características 
necesarias para ejercer con éxito la dirección de equipos. 
Se escucharon sugerencias constructivas tales como el 
comentario sobre el aporte que les ha dado Diplomado en Alta 
Gerencia que varios adelantan actualmente en la Universidad, 
en especial con la materia de "Trabajo en Equipo"; la cual ha 
despertado en todos el interés por aprender a trabajar en 
conjunto con las demás personas y han reconocido a través de 
esta que hasta ahora no sabían trabajar en equipo y que tan 
sólo se han limitado a constituir grupos de trabajo dividiéndose 
las tareas a realizar, llevándolas a cabo de forma individual y 
. cumplir con un objetivo dado dependiendo la labor que deban 
realizar. 
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3.3.3 ESTUDIO CASO DIAN -POLíTICA DE LIDERAZGO Y EQUIPOS 
DE TRABAJO 
En este programa el Director General de la entidad, quiere alcanzar el 
propósito que se ha impuesto de impulsar la construcción de una 
cultura institucional precedida por principios y valores éticos, de un 
nuevo tipo de relaciones interpersonales y un modo más participativo 
de dirigir la DIAN hacia el logro de sus objetivos. Sin embargo , se 
expresa que esto sólo es posible si se promueve en la entidad un 
liderazgo efectivo que les permita alcanzar los objetivos acordados y 
que sea al mismo tiempo humanista, es decir, que exprese un 
profundo respeto parla condición humana de todos lo funcionarios. 
as! como de los usuarios y contribuyentes. En este programa. se 
expresa la necesidad de líderes que equilibren estos dos aspectos 
mencionados en su acción cotidiana. 
Se destaca que la condición de líder no es asunto que concierna solo 
a los servidores públicos de la contribución que se desempeñan como 
jefes, sino en general a todas las personas que forman parte de la 
DIAN. Establece que si bien es cierto que conviene distinguir dos 
tipos de liderazgo, el formal y el no formal, resulta también necesario 
integrarlos para que se puedan alcanzar los objetivos institucionales. 
La única diferencia entre esas dos modalidades de liderazgo, consiste 
en las responsabilidades gerenciales que asumen .los servidores 
públicos a quienes se le otorga investidura de jefe, Pero aunque los 
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líderes no formales tienen las mismas responsabilidades de. los jefes, 
asumen, de hecho, otro tipo de compromisos orientados a garantizar 
el desarrollo institucional. 
Con esto,· la DIAN quiere decir que los dos tipos de liderazgo 
mencionados son partes complementarias de una mismo proceso, 
responde a una misma necesidad institucional, obedecen a una 
misma orientación y se dirigen hacia una mismo propósito. Y que el 
lugar donde convergen es el trabajo en equipo, al interior del cual se 
deben adelantar procesos de aprendizaje colectivo y liderazgo 
compartido. 
El objetivo de este programa, es que todos los servidores públicos de 
la DIAN lo estudien y adelanten jornadas de reflexión colectiva con el 
propósito de que entre todos se planteen e impulsen acciones de 
mejoramiento de/liderazgo institucional y el trabajo en equipo. 
Es bueno tener en cuenta que, por encima de todo,el modelo de 
liderazgo es una guía para impulsar cambios de conciencia y de 
actitud en todos los servidores públicos de la contribución, promover 
su crecimiento personal e inducir las transformaciones institucionales 
que se requieren para dar óptimo cumplimiento a la misión de la 
entidad. 
Este modelo de liderazgo establecido por la DIAN, es el resultado de 
la Estrátegia de Sembradores iniciada en 1.998, e impulsada y 
orientada hacia el plan Estratégico durante 1.999 por la Oficina 
Nacional Servicio de Desarrollo Humano. 
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En este modelo se recogen los aportes de los participantes en los 
Nichos de Comunicación realizados por Sembradores Jefes y 
Simpatizantes, y de muchos otros servidores de la contribución en 
todo el país. Se sintetizan las ideas sobre qué es ser líder, 
dimensiones, finalidad y. escenarios de liderazgo, supuestos de 
modelo y atributos delUder de la OIAN. 
En este modelo de liderazgo institucional se define al líder así: 'ser 
/lder es dirigir la propia vida y, a partir de e.llo, orientarla acción de los 
equipos de trabajo de la OIAN hacia propósitos comunes, recogiendo, 
integrando y desplegando valores, sentimientos, aspiraciones, ideas y 
esfuerzos propios y de los demás. 
Allí se recogen tres grandes dimensiones del liderazgo: en lo 
individual, lo social y lo institucional. 
En los individual el liderazgo se sustenta en valores, aptitudes, en un 
talento ético y una manera de ser y ver la vida, que puedan ser 
aprendidos y desarrollados por quien aspire a cumplir el papel del 
liderazgo en la entidad. 
En lo institucional el líder de la OIAN construye visión de futuro, 
aglutina, compromete y moviliza a las personas y los equipos de 
trabajo. Asume y vivencia principios esenciales del ser humano, 
delimita los campos dentro de los cuales sus colaboradores 
contribuyen activamente al logro de los objetivos trazados. 
Esto implica armonizar lo· individual con lo grupal y organizacional; 
orientar, alentar a los integrantes de los equipos de trabajo, 
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transformar dificultades en oportunidades, crear espacios para que los 
otros también sean líderes en el ámbito de sus propia acción. 
El líder que requiere la DIAN, integra y armoniza estas tres 
dimensiones: es decir, lo individual, lo social y lo institucional. La 
preponderancia y distorsión de alguno de ellos puede dar lugar a tipos 
convencionales de liderazgo. 
En la dimensión de lo social se funden lo individual y lo colectivo, en 
que el líder es eminentemente un ser social que se nutre y sirve a la 
sociedad de la cual forma parte. Su misión es mejorarla convivencia 
entre los seres humanos, con el fin de integrar sus esfuerzos en un 
proyecto común precedido por principios y valores éticos, que 
ennoblezcan y den sentido y bienestar a la existencia humana. 
El fin primordial del liderazgo en la DIAN, es facilitar el cumplimiento 
de la misión institucional y la construcción de .su visión, mediante 
contribuciones orientadas por los principios y valores éticos que le dan 
sentido y coherencia al quehacer de la institución. 
Otro de los propÓSitos del liderazgo de la DIAN, que incluye el 
anterior, es el de facilitar el crecimiento institucional, es decir, su 
permanente transformación en consonancia con las necesidades del 
país, del Estado, de los usuarios, contribuyentes, y de las personas 
que forman parte de ella. 
El liderazgo en la DIAN debe además posibilitar el desarrollo personal 
de los Servidores de la Contribución, con base en la realización 
cotidiana de principios y valores personales e institucionales, de modo 
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que se genere un nuevo estilo de vida y de relaciones al interior de la 
entidad, y entre ésta la sociedad a la cual nos debemos, en un 
ambiente de creatividad, bienestar y constante aprendizaje colectivo. 
En este modelo se establecen escenarios de liderazgo teniendo en 
cuenta este como virtud personal· y valor institucional, como una 
posibilidad de desarrollo viable para los funcionarios y una necesidad . 
individual. En tanto que el ideal en el que se condensan cualidades 
humanas deseables, .elliderazgo debe ser una aspiración de todas las 
personas que conforman la entidad. Por ello, la esencia del liderazgo 
debe manifestarse en todos los procesos institucionales, en todos los 
lugares de trabajo, en todas las acciones que realice la entidad. 
La DlAN distingue dos modalidades de liderazgo: formal y no formal. 
El liderazgo formal hace referencia al rol de los jefes designados para 
dirigir los distintos procesos institucionales, el cual incluye, como parte 
de su función de liderazgo. Las responsabilidades gerenciales que la 
entidad exige a los funcionarios que accedan a una jefatura. 
El liderazgo no formal no implica responsabilidades gerenciales, pero 
es reconocido, respaldado e incentivado por la institución. Supone la 
aceptación de otras responsabilidades que determine la entidad en los 
planes y programas acordados para garantizar el desarrollo personal 
e institucional, y en la reglamentación del núcleo de Desarrollo 
Gerencial 
Las dos modalidades, aunque distintas, no están separadas. Por el 
contrario refuerzan, se compenetran, se necesitan mutuamente. Se 
.$i . 
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trata de corrientes que confluyen en un solo proceso, obedecen a una 
misma orientación, comparten los mismos fundamentos éticos y se 
orientan hacia un mismo propósito: crear en la DIAN una nueva 
cultura corporativa, en la que el trabajo en equipo, y el 
aprovechamiento de la sabiduría colectiva, sean sus máximas 
expresiones. 
Si ser líderes tener la capacidad de orientar la acción de un equipo 
de trabajo hacia propósitos comunes, recogiendo, integrando y 
desplegando sentimientos, ideas y esfuerzos propios y de los demás, 
es necesario que quien aspire a ser líder desarrolle y afiance los 
sigUientes atributos: 
1. Gestión de su propio desarrollo: Lo que el líder de la DIAN proyecta 
hacia los demás, depende de lo que haya proyectado en su interior. Esta 
proyección hacia su interior, o autodesarrollo, es un proceso permanente, 
inagotable, trascendente. 
2. Conocimiento y transformación de su realidad: El líder de la DIAN debe 
ser abierto a la comprensión y traSformación de su realidad, y facilitador 
del mismo proceso en los demás. 
3. Fortaleza ética: Conduce todas las acciones de su vida guiado por un 
sistema de principios y valores éticos, personales e institucionales, que le 
permiten resolver situaciones grandes y pequeñas, personales y ajenas, 
con solvencia espiritual, integridad y naturalidad. 
4. Comunicación y gestión de equipos de trabajo: El líder de la DIAN parte 
de un hecho innegable: por fortuna no estamos solos, somos seres 
sociales. Por ello debemos contar con el potencial e os demás. Esto 
implica asumir sinceramente la riqueza de los otros, desarrollar 
habilidades comunicativas, hacerse con los demás, sentirlos, 
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escucharlos, aceptarlos y facilitando su encuentro, diálogo y 
coordinación, todo con el fin de crear y mantener equipos de trabajo que 
nos permita avanzar hacia el logro de los objetivos trazados. 
5. Influir positivamente en los· demás: Con su empeño generoso, su 
dinamismo y actitud de entrega, el líder de la OIAN irradia alegría, 
positivismo, en sus compañeros. De esta manera contribuye a que los 
procesos en los que interviene produzcan el mayor bien para todos, 
mejores relaciones interpersonales, sana capacidad de respuesta frente 
a los conflictos inesperados, ánimo constructivo y deseos de 
transformación personal. 
El documento de Modelo de Liderazgo Institucional, fue elaborado de un 
modo participativo y pretende ayudar al logro de unos de los resultados de 
Gerencia contemplados en el Plan Estratégico 1.999 - 2.002, el cual plantea 
la necesidad de definir principios de dirección y colaboración en la OIAN. 
En este sentido, se trata de un material de trabajo dirigido a todos los 
servidores públiCOS de la contribución, que no solo sirve para darle 
cumplimiento al programa de reinducción ano 2.000, sino además como 
punto de partida, de guia para mejorar el liderazgo de la entidad. Con ello, 
los resultados esperadOS en general son: 
1. Que todos los funcionarios lo estudien con esmero. 
2. Que se realicen sesiones de reflexión colectiva para profundizar en su 
contenido. 
3. Que se revise el modo cómo se está ejerciendo el liderazgo en el área o 
administración, identificando los logros hasta ahora alcanzados, así como 
las barreras que impiden un tipo de liderazgo como el que se propone 
este modelo. 
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4. Que se logre definir acciones de mejoramiento, individuales y colectivos, 
para fortalecer el liderazgo y el trabajo en equipo, en consonancia con las 
aspiraciones planteadas en el modelo. 
5. Que se planteen formas de retroalimentación, evaluación y apoyo 
permanente para el desarrollo de las acciones de mejoramiento 
acordadas. 
Es importante anotar, que luego de estudiado este modelo de liderazgo 
implantado por la Dirección de Impuestos y Aduanas Nacionales para el 
mejoramiento y el logro de los objetivos trazados, la entidad expresa la gran 
necesidad de crear líderes con ciertas habilidades y características que le 
permitan interrelacionarse con los demás y faciliten el trabajo con el fin de 
que este se realice de una forma más eficiente generando una mayor 
productividad tanto para los clientes internos como para los externos. 
Notamos que de hoy en día muchas entidades ya no sólo del sector privado 
sino del sector público, se están preocupando por implantar planes que van 
encaminados a que las personas aprendan a trabajar en equipo, a que se 
conviertan en líderes en su propio medio, debe ser por que han descubierto 
que hay una enorme necesidad de crear esta cultura en el individuo, la cual 
ha sido éxitos en grandes empresas del mundo entero. 
De ahí, que considero que el ser humano desde el inicio de su formación 
como profesional le sean entregadas estas herramientas para que al 
enfrentarse a ser jefes o coordinadores o tan sólo funcionarios, puedan 
desempefiarse satisfactoriamente en las funciones que le sean asignadas, 
aprovechando el recurso humano con el que cuente. 
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4. EL TRABAJOEN EQUIPO EN LA CONTADURíA PUBLICA 
4.1. FASES QUE UN CONTADOR PUBLICO DEBE TENER EN CUENTA 
PARA CONFORMAR DE EQUIPOS DE TRABAJO 
A través del presente trabajo se pretende identificar las habilidades que debe 
tener el Contador Público para que se convierta en lider y organice las 
personas que tenga a su cargo como un verdadero "equipo de trabajo". 
Por lo tanto; a continuación propongo los parámetros que de acuerdo al 
estudio realizado, se deben tener en cuenta al momento de constituir 
equipos de trabajO eficientes en particular para el área contable y que este 
profesional debe aprender en el trascurso de su formación, con el fin de que 
al momento de ser quien dirige a otras personas o hace parte de un grupo, 
pueda lograr los objetivos que estén bajo su responsabilidad o que hagan 
parte de las labores que realice con el fin de que pueda aprovechar las 
ventajas que ofrece el trabajar en equipo: 
4.1.1. Planeación y Organización 
El Contador Público que desempeña el cargo de Jefe o coordinador 
del área contable y financiera, no debe esperar a que alguien de la 
alta gerencia le pida que forme un equipo con. sus colaboradores. 
Ya que el profesional de hoy debe ser una persona proactivay no 
esperar que le pidan las cosas para hacerlas sino empezar a 
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generar un esfuerzo común para desarrollar las sólidas habilidades 
para trabajaren equipo. 
El Contador Público debe ser como todos los profesionales, muy 
organizado, y capaz de hacer que su equipo se organice sólo de 
acuerdo a sus expectativas. Un punto fuerte en un líder es tener la 
habilidad de ver un gran futuro para la organización. 
Al alumno se le debe hacer énfasis en la planeación de sus 
actividades tanto profesionales corno personales. La Contaduria 
Pública en particular, por su misma naturaleza, requiere de que sus 
labores se realicen en los plazos y las fechas establecidas lo cual es 
posible alcanzar sólo si se planean adecuadamente las actividades 
de todas las personas que trabajan por la parte financiera y contable 
de la organización. 
Los equipos de trabajo necesitan conocer las causas de su 
existencia, es decir, lo que supuestamente deben lograr y quién 
más está involucrado en este proceso. Si estas áreas se presentan 
indefinidas, el resultado no será el esperado por sus integrantes. 
Los funcionarios que integran los equipos de área contable, esperan 
que su líder, es decir, el Contador sepa qué dirección están tomando 
y de qué manera están coordinadas sus actividades para cumplir 
con los objetivos financieros y contables que deben alcanzar. 
La planeación es la reflexión que precede al trabajo. Si no existe· 
planeación , acarrea pérdida de tiempo, gastos innecesarios y 
actividades improductivas. Para ser efectivos en la planeación 
deben existir los siguientes elementos básicos: 
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~ Interpretar metas que se han obtenido como resultados de la 
planeación en niveles altos. 
~ Hacer congruentes las necesidades de la organización con 
las metas del equipo del área contable y financiera. 
~ Formular los planes de implementación mediante el examen 
de alternativas y selección de actividades que conduzcan a 
resultados positivos. 
~ Identificarlos recursos que son necesarios para alcanzar las 
metas específicas del área tales como personal tiempo, 
dinero, materiales, instalaciones, equipos y programas 
contables, asegurando su disponibilidad. 
~ Establecer límites de tiempo y fechas de terminación y 
entrega de los estados financieros y análisis de estos de 
acuerdo a las necesidades de información que tenga la 
organización para la toma de decisiones financieras y la 
presentación de informes a Revisoría Fiscal, Gerencia 
General y Junta Directiva. 
~ Determinar los niveles de desempeño y la forma en que se 
medirán los resultados. Generalmente los resultados del área 
se miden de acuerdo ala oportunidad, la calidad y su utilidad 
para la toma de decisiones. 
Es importante que al momento de establecer las metas y objetivos 
del equipo de trabajo, los integrantes participen activamente; esto 
crea más compromiso y sentido de pertenencia por lo que se hace. 
Teniendo en cuenta lo anterior, el Contador que lidera su equipo 
debe tener en cuenta al momento de establece metas, lo siguiente: 
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~ Los miembros del equipo deben establecer metas y 
estándares de desempeliO. Esto permite un autocontrato 
para alcanzarlos, así como un compromiso de mostrar el 
resultado al equipo, Si un funcionario tiene la función de 
digitar diariamente la información contable como notas de 
contabilidad, comprobantes de egreso y demás, debe 
establecer un límite de días de atraso con el fin de evitar que 
se acumule y perjudique la elaboración mensual del balance 
general. 
~ Asegurarse de que las metas del equipo sean alcanzables 
pero suficientemente desafiantes para cubrir las necesidades 
de la compañía . 
. ~ Ayudar a equilibrar la complejidad de las medidas y controles 
con los valores éticos establecidos en su profesión. 
~ Revisar que tipo de cooperación y apoyo se requiere para 
obtenerla. 
~ El Contador en su papel de líder del equipo, debe seguir el 
proceso del trabajo; reforzar la realización y ayudar en la 
resolución de problemas cuando se presenten. 
4.1.1.1. División del Trabajo 
Al momento de dividir el trabajo a realizar en el Departamento de 
Contabilidad, el Contador debe saber distribuir las tareas de una 
forma lógica y por bloques. A su vez facilitarle a los miembros del 
equipo las herramientas y recursos necesarios para llegar a las 
metas trazadas. 
126 
Al momento de asignar las tareas, recursos y responsabilidades a 
los miembros del equipo, el Contador Público debe hacerlo sobre 
la base de funciones y habilidades de cada uno. Establecer líneas 
de orientación para coordinar las actividades entre los miembros 
del equipo. Es decir, que debido a que todas las actividades que 
encierra el ámbito contable, los resultados deben ser de absoluta 
confiabilidad, el Contador debe seleccionar adecuadamente a la 
persona que va a ejecutar ciertas funciones y para esto debe 
reconocer profundamente las habilidades de cada uno de ellos y 
suministrarles tanto las herramientas físicas como técnicas y 
profesionales para que puedan manejar adecuadamente los 
procesos que se les encargan. 
4.1.1.2. Identificación de Tareas y Funciones 
Los manuales de funciones permiten establecer claramente las 
funciones de cada uno de los miembros del equipo y facilitar su 
ejecución, haciendo más eficiente y productivo el trabajo. 
Además, le permiten al Contador Público como lider del equipo, 
controlar y asegurar el cumplimiento estricto de los procedimientos 
y evitan las desviaciones y la evasión de responsabilidades. 
Existen parámetros muy claros y de estricto cumplimiento en los 
procedimientos contables. Por lo tanto es importante identificar 
cada una de las labores a realizar de forma ordenada y 
sistemática, asignándolas a cada uno de los miembros de equipo 
de la misma forma. 
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Cualquier procedimiento que se diseñe sin la previa organización 
lógica, perjudica el resultado final y por lo tanto la perdida de 
tiempo en la ejecución. 
4.1.1.3. Selección de los Integrantes del Equipo 
Cuando el Contador Público recibe el cargo de Jefe de 
Departamento o del área contable y financiera, no puede elegir 
abiertamente a sus colaboradores, sino que definitivamente debe 
trabajar con el personal que ya está asignado para esta labor. 
Lo importante de este punto es determinar por medio de la 
selección los perfiles de los integrantes y que de acuerdo a esto 
asignar las funciones que debe realizar cada uno. 
Es importante anotar que el recurso humano constituye el aspecto 
determinante del éxito de tod¡¡ la organización. La participación de 
un personal calificado asegura rentabilidad, productividad, 
crecimiento y supervivencia en el mercado y le evi.tará al Contador 
Público correr el riesgo de que la compañía sufra sanciones por 
infringir la normatividad que existe alrededor del área contable y 
en especial Cuando se trata de impuestos. Por lo tanto es 
importante que al momento de seleccionar a las .personas que 
integrarán el equipo y desarrollaran ciertas actividades,el contador 
tenga en cuenta lo siguiente: 
~ Analizar perfectamente los requerimientos del trabajo antes 
de empezar a seleccionar el personal que integrará su equipo. 
128 
..->--
Aunque este ya esté previamente seleccionado como 
miembro. 
~ Verificar y buscar pruebas objetivas del candidato a las 
determinadas funciones, respecto a las habilidades, 
conocimientos, triunfos y errores anteriores, así mismo la 
formalidad y la actitud frente al. trabajo. Este aspecto es 
mucho más importante si el perfil de la tarea a asignar 
requiere una confiabilidad mayor y una responsabilidad ante 
entidades del estado. 
~ Asegurarse de que las personas seleccionadas entiendan los 
requerimientos de trabajo, así como las expectativas 
requeridas en los niveles de desempeño. 
~ Tener en cuenta que del personal que seleccione para 
integrar el equipo, depende también el éxito del este. 
Uno de los puntos más importantes a tener en cuenta para que la 
persona a la que se le asigne la función, pueda cumplir con los 
objetivos que se le fijen tanto a .el como al equipo, es darle la 
capacitación adecuada y de acuerdo a las funciones asignadas. 
La capacitación es la principal herramienta que contribuye al éxito 
en el desempeño de la persona a la cual se le asignó la tarea. Por 
lo tanto es importante aumentar su rendimiento y aprovecharla al 
máximo para que cumpla su función dentro de proceso de ejecución 
de las funciones establecidas para cada uno de los miembros del 
grupo. 
Los siguientes puntos deben ser tomados en cuenta por el Contador 
Público líder de su equipo: 
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~ Comparar el desempeño con las expectativas en lo que se 
refiere a cada empleado; periódicamente y conjuntamente 
con el funcionario, debe identificar la capacitación que 
fortalecerá su desempeño. 
~ Apoyar a la persona que se le asignó la función, cuando se 
perciba la falta de capacitación en cualquier proceso técnico 
establecido. 
~ Darle la importancia que se merece a la capacitación, ya que 
de ella depende el buen desempeño del funcionario. 
~ Si el integrante del equipo desempeilará una función 
sistemática del proceso contable, verificar la seguridad con 
respecto al manejo del paquete contable y establecer límites 
de operaciones a realizar, con el fin de evitar problemas de 
tipo informático que perjudiquen la emisión de informes. 
~ Evaluar periódicamente la forma de capacitar a los miembros 
del equipo, con respecto a nuevas leyes, normas y demás 
técnicas contables. 
4.1.2. COMUNICACiÓN Y MOTIVACiÓN 
Las personas que integran un equipo de trabajo se esfuerzan por 
múltiples razones. Aquello que es importante para una persona 
puede tener poca importancia para otras; por lo tanto la motivación 
que debe generar el Contador Público debe ser personal a cada uno 
de los miembros. El líder debe conocer muy bien a cada uno de 
ellos como individuos para descubrir que los motiva. Un Contador 
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Público cuando es el líder del equipo, debe ser sensible para 
reconocer las necesidades de cada persona y diseñar las formas de 
descubrirlas mientras se alcanzan las metas de la organización. 
Una sola técnica no puede funcionar para todos, Sin embargo se 
deben tener en cuenta los siguientes aspectos: 
~ Asegurarse de que cada uno de los miembros del equipo 
sepa lo que se espera y como se medirá su rendimiento. 
~ Lograr que cada miembro reconozca sus necesidades. 
~ Proporcionar la capacitación técnica contable y la asesoría 
necesaria para que alcance los objetivos establecidos en 
conjunto. 
~ Guiar y motivar el crecimiento personal de cada miembro del 
equipo. 
~ Reconocer y recompensar el buen desempeño y corregir el 
mal desempeño de una forma constructiva para él. 
El líder del equipo frecuentemente puede facilitar la comunicación 
respondiendo a las necesidades de información que requiere la 
organización. La comunicación hacia adentro del equipo, es tan 
importante como la comunicación hacia fuera y de afuera hacia 
adentro. 
El Contador Público debe establecer ante todo, que información 
neCesita para realizar el respectivo análisis financiero, o responder a 
las necesidades contables que requiere cada una de las divisiones 
de la organización. Así como donde obtenerla; es decir, que 
miembro del equipo tiene la función de procesarla y cuando debe 
estar lista para suministrarla. 
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La anterior información esta relacionada con los informes que recibe 
el Contador Público, y que sirven como base para elaborar sus 
informes finales. Es decir,. es lo que recibe como resultado de las 
tareas asignadas a cada uno de los integrantes de equipo. 
De otro lado el líder del equipo, debe realizar una comunicación 
hacia fuera, la cual se ve reflejada en los· balances, estados 
financieros y análisis de los mismos, que debe entregar a la alta 
gerencia, lo cual hace parte del cumplimiento de sus objetivos. 
Asimismo esta información tiene unos plazos establecidos y los 
medios para trasmitirlos. Es importante recordar que de la 
información que se maneja en el área contable y financiera, depende 
la toma de decisiones econqmicas que llevan a cabo en la 
organización. 
Las técnicas que emplee el líder del equipo para trasmitir y 
escuchar son esenciales para una buena comunicación. La claridad 
con que el Contador Público comunique y trasmite los 
planteamientos, constituye la diferencia entre el logro y el fracaso en 
el cumplimiento de objetivos. 
Los mejores líderes de equipos, son los buenos comunicadores. Es 
importante aprender a dar instrucciones claras, a permaneces 
sensibles a las preguntas y sugerencias y a mantener informadas a 
las partes apropiadas. 
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La buena comunicación permite mejorar la productividad, solucionar 
problemas, reducir las quejas, recolectar ideas para mejorar, entre 
otras ventajas. 
4.1.3. EJECUCION 
4.1.3.1. Líder Contador Involucrado 
Uno de las pautas más importantes a tener en cuenta cuando el 
equipo de trabajo ya está organizado, sus actividades debidamente 
planeadas, las tareas asignadas y se está ejecutando las 
actividades, es que el Contador Público se involucre directamente en 
el rol de cada uno de los miembros del equipo . 
. Esto no lo debe realizar de una forma que los miembros del equipo 
se sientan supervisados ni vigilados todo el tiempo, ya que esto 
contribuye a qUé pierdan confianza en sí mismos y en sus 
capacidades. Lo que se debe lograr con "involucrarse", es que los 
miembros del equipo sientan que el lider trabaja de la miSma forma 
que ellos, y que este hace parte integral del equipo y no es la 
persona que únicamente da ordenes y dice como se.deben hacer las 
cosas. 
De otro lado; el estilo de dirección que ejerza el Contador Público 
en el papel de líder del equipo, puede ayudar a que los miembros 
del equipo concentren sus esfuerzos en el alcance deJas metas del 
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departamento. Los miembros del equipo deben sentir que elllder es 
más bien un recurso y un adiestrador y no un juez . 
. 4.1.3.2. Resolución de Problemas 
La capacidad de resolver los problemas que se presenten, tanto de 
tipo técnico, de presentación de informes o de relaciOnes 
interpersonales, debe ser todo un proceso; el cual puede ser tan 
simple como se requiera. A continuación de describe un ejemplo: 
;.. Establecer lo que parece ser el problema: Si al momento de 
realizar la revisión pertinente para el cierre de informes 
mensuales, se detectan descuadres de tipo numérico, el 
Contador debe especular sobre posibles causas, las cuales 
puedan confirmarse o. corregirse más tarde. 
;.. Acumular hechos, sentimientos y opiniones: Qué pasó?, 
Dónde?, cuándo y cómo ocurrió?, Cuál es su magnitud, su 
alcance y su gravedad? ¿Quién y a que afecta? ¿sería 
posible que sucediera? ¿Necesita corregirse? El líder del 
equipo al resolver los problemas, requiere de tiempo y gastos 
para pensar qué necesitan, y asignar prioridades a los 
elementos más determinantes y que afecten 
representativamente la presentación de balances y estados 
financieros. 
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~ Identificar las posibles soluciones: Genere ideas. No elimine 
ninguna posible solución hasta que haya discutido varias. 
~ Evalúe las alternativas: Cuál de las alternativas posibles, 
ofrece la solución optima sin incurrir en gastos innecesarios y 
sus riesgos. 
~ Implante la decisión: Quien debe participar en la ejecución 
específica para solucionar el problema, hasta qué punto debe 
involucrarse, cómo, cuándo y donde se realizará, qué nuevo 
problema pOdría surgir, cómo serán informados y verificados 
los resultados. 
~ Evalúe los resultados: Contrastar la solución con los 
resultados deseados. Modificar las solución si necesita 
mejorar los resultados. 
Los resultados pueden ser mejores si todos tos integrantes del 
Departamento participan en generar ideas y aportar posibles 
soluciones, llevando a cabo un proceso sano de grupo. Los 
miembros se comprometen a tratar de encontrar la mejor solución 
para el problema. En este momento es conveniente que el Contador 
. participe como miembro del equipo y no como líder, ya que esto 
facilita la comunicación abierta y se anima a todos los integrantes a 
poner en duda sus ideas para probar su utilidad en la solución de 
problemas. La solución de un equipo es más efectiva que las 
soluciones aisladas que ofrecen los individuos. 
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4.1.3.3. Presentación de Resultados 
Los resultados del las actividades realizadas en un Departamento de 
Contabilidad, son muy concretos. Están ligados a la oportunidad, 
confiabilidad y veracidad con.que se presentan las cifras contables 
que reflejan la situación económica u financiera de la organización . 
Estos estados financieros deben ser presentados de acuerdo a las . 
normas establecidas y a los requerimientos tanto dela compañia 
como de la ley. 
Es importante que el IIder en este momento, esté más que nunca 
involucrado y apersonado de la situación, con el fin de no permitir el 
mínimo riesgo de error. 
Es muy útil establecer y tener en cartelera las fechas máximas de 
entrega de éstos con el fin de comprometer a todos los miembros del 
equipo, para cumplir satisfactoriamente con estos requerimientos. 
4.1.4. Control 
Cuando cada miembro del equipo realiza las tareas necesarias para 
cumplir el objetivo del mismo, es necesario que el Contador Público 
establezca un sistema de control para asegurarse que se desarrollen 
de acuerdo a las normas establecidas por la ley y no permitir que la 
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organización caiga en errores que le acarreen gastos por multas o 
sanciones. 
Los controles deben establecerse en el momento en que se realiza 
la planeación del trabajo del equipo y ser lo más sencillos posibles 
para que no ser conviertan en procesos de revisión sobre revisión lo 
cual causa retardo en el desarrollo de las actividades. 
Una vez que el sistema de control está articulado, el Contador y el 
equipo que lidera pueden comparar lo que sucede con lo que se 
esperaba alcanzar. Basándose en los resultados en curso, puede 
ser necesario revisar el objetivo, modificar el plan, reorganizar, 
impulsar algunos recursos motivacionales adicionales o cualquier 
otra acción apropiada para quena se cometan los mismos errores. 
En general el Contador Público debe ejercer el control teniendo en 
cuenta los siguientes aspectos: 
~ Establecer elementos del control como parte del plan. 
~ Establecer calendarios y revisar los puntos para medir el 
progreso de cada uno de los miembros del equipo en la ejecución 
de sus tareas. 
~ Motivar la retroalimentación por parte de los miembros del 
equipo. Esto contribuye a la revisión de los procedimientos 
establecidos con el fin de mejorarlos. 
~ Evaluar los problemas o desviaciones con respecto al plan y 
luego construir un nuevo plan de labores que sea oportuno y 
apropiado para resolver las desviaciones presentadas. 
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:.- Comunicar el avance y los cambios de plan o de normas que 
afecten .Ios procesos contables con el fin de no infringir las 
normas establecidas. 
El líder de un equipo debe estar pendiente de realizar las siguientes 
. actividades: 
:.- Comparar el desempeño de los miembros del equipo. 
:.- Evaluar la capacitación que necesitan para fortalecer los 
resultados esperados. 
:.- Pedir a los miembros del equipo que evalúen la capacitación 
recibida. 
» Hacer posible que los miembros del equipos adquieran 
compromiso por lo que hacen tanto como miembros del equipo y 
como parte de la organización. El compromiso no debe forzarse 
sino que este se autogenera y desarrolla a raíz de sentirse 
partícipe de las actividades que se realizan. 
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4.2. CONOCIMIENTOS, HABILIDADES Y ACTITUDES 
CONTABLES. 
MATEMÁTICAS Y 
LENGUAJES 
SIMBÓLICOS 
CONTABLES 
SISTEMATIZADOS 
CONTABLES SEGÚN 
LA ACTIVIDAD 
ECONOMICA DE LA 
EMPRESA 
Y 
NORMAS DE 
IMPUESTOS Y 
ARANCELES 
PROBLEMAS 
CONFLICTOS 
y LOS DEMAS, SUS 
IDEAS y SU 
TRABAJO 
TRABAJO Y EL 
ESFUERZO DE LOS 
INTEGRANTES DEL 
EQUIPO. 
TRA 
CORRECTAMENTE INTEGRANTES DEL 
EQUIPO, COMO 
SERES HUMANOS. 
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ACTUALlZACION 
CONTABLE 
EN LA RECEPCION E 
INTERPRETACiÓN DE 
LOS MENSAJES DE 
LOS MEDIOS DE 
COMUNICACiÓN 
INNOVAR. 
CONTINUA Y DE ADECUADA 
ASOCIACIONES DE SEGÚN CRITERIOS 
ESPECIALISTAS ESTABLECIDOS Y 
INTERDISCIPLlNARIOS CONOCIMIENTO 
ECONOMICOS 
DE LAS 
HABILIDADES DE 
LOS MIEMBROS 
DEL EQUIPO DE 
TRABAJO 
COMPROMISO 
POR LA 
ORGANIZACIOIN y 
EL EQUIPO DE 
TRABAJO. 
INTERACTIVO Y 
PROACTlVO 
ELMANEJO 
ADECUADO 
LOS RECURSOS. 
COLABORACiÓN 
DE 
140 
DE CAPACITAR POSITIVISMO POR INSTRUMENTOS 
APLICACiÓN 
TECNOLOGIA. 
DE ADECUADAMENTE. LAS ACTIVIDADES 
QUE SE REALIZAN 
ENTORNO 
ECONOMICO, 
POLíTICO y SOCIAL. 
DECISIONES 
141 
o 
o 
el 
el 
o 
5. CONCLUSIONES 
En la formación universitaria del Contador Público, no se 
incluyen herramientas para ser líder y conformar equipos de trabajo, 
que facílíten la ejecución de las funciones de un Departamento o 
División que esté a cargo de este profesional. 
El trabajo en equipo se ha convertido en una herramienta muy 
utilizada por los Contadores Públicos que tienen bajo su 
responsabilidad el coordinar y dirigir las funciones contables y 
financieras de las organizaciones. 
Los estudiantes de décimo semestre de Contaduría Pública, 
consideran importante que en su formación universitaria se incentiven 
habilidades y capacidades necesarias para liderar equipos de trabajo. 
Los conocimientos, habilidades y .actitudes necesarias por el 
Contador Público para convertirse en líder de su equipo de trabajo, 
están estrechamente relacionadas con las bases contables y 
actualización tanto de impuestos, sistemas e informática, así como 
forma en que debe organizar, planear y controlar el trabajo. Así como 
la forma de manejar las relaciones interpersonales y los conflictos 
entre los miembros de su equipo. 
Las habilidades y actitudes necesarias para liderar equipos de 
trabajo, deben ser incentivadas a través de la formación universitaria. 
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6. RECOMENDACIONES 
EL TRABAJO EN EQUIPO EN LA FORMACiÓN UNIVERSITARIA 
En la formación universitaria, es importante involucrar dentro de las 
herramientas administrativas y humanísticas, las habilidades, 
actitudes, capacidades y conocimientos necesarios para que el 
profesional se convierta en líder de los equipos de trabajo, dando 
a su vez las bases necesarias para conformarlos y desarrollarlos, 
aprovechando las ventajas en eficiencia, eficacia y productividad 
que esto acarrea para los Departamentos, Divisiones y la 
Organización en general. 
A los estudiantes se les debe sensibilizar sobre la importancia de 
aprender y desarrollar estas habilidades y reflejarlas en el manejo de 
equipos de trabajo que faciliten las actividades tanto estudiantiles 
como profesionales. 
Una forma de generar esta necesidad en los alumnos puede ser a 
través de talleres prácticos desde los primeros semestres, que 
generen en el estudiante las preguntas y respuestas, así como las 
ventajas del trabajo en equipo. 
Inicialmente, los docentes deben ser quienes tengan clara la 
efectividad del trabajo en equipo, y tratar de utilizarla con el fin de 
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poder crear en los estudiantes esta sensibilización necesaria para 
crear cultura de trabajo en equipo y de liderazgo. 
Para crear la necesidad de trabajar en equipos, es necesario que se 
realicen acciones intencionales que le permitan al estudiante 
identificar la diferencia de organizar grupos y .equipos, a través de 
talleres donde se experimenten vivencias que despierten el interés 
por parte de los alumnos. Actividades enfocadas a demostrar cómo 
trabajan los equipos y las ventajas que se presentan al trabajar de 
esta forma. 
Cuando el alumno ya vaya finalizando su carrera, se puede 
implementar una materia como la que tienen dentro del pénsul los 
estudiantes del Diplomado de Alta Gerencia llamada " Trabajo en 
Equipo', pero haciéndose énfasis en las teorías para su conformación 
e implementación. 
De esta forma, se le estarían suministrado a los estudiantes, 
herramientas practicas que reforzarla n las ya implementadas en las 
asignaturas de Administración y Planeación Estratégica. 
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